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El Servicio Internacional para la Investigación Agrícola Nacional (ISNAR) asiste a los países en desarro-
llo a alcanzar mejoras duraderas en el desempeño de sus sistemas y organizaciones de investigación agrí-
cola. Realiza su cometido mediante la promoción de políticas apropiadas de investigación agrícola, insti-
tuciones sostenibles y la gestión mejorada de la investigación. Las servicios que el ISNAR proporciona a
la investigación agrícola tienen el propósito fundamental de beneficiar a los productores y consumidores
de los países en desarrollo y de salvaguardar el medioambiente natural para las generaciones futuras.

Para maximizar el impacto de su trabajo en los países en desarrollo, el ISNAR se concentra en tres objeti-
vos:
● fortalecer la capacidad de las organizaciones de investigación agrícola para responder a las necesida-

des de sus clientes y a los retos emergentes

● expandir el conocimiento universal sobre políticas de investigación agrícola, organización y gestión

● mejorar el acceso de los países en desarrollo a las fuentes de conocimiento sobre políticas de investi-
gación agrícola, organización y gestión.

El ISNAR fue establecido en 1979 por el Grupo Consultivo sobre Investigación Agrícola Internacional
(GCIAI), en base a las recomendaciones de un comité ad hoc internacional. Empezó sus operaciones en
su sede central en La Haya, Países Bajos, el 1

ro

de septiembre de 1980. El ISNAR es un instituto autóno-
mo sin fines de lucro, de carácter internacional y apolítico en su gestión, personal y operaciones. Finan-
cieramente es apoyado por varios de los miembros del GCIAI, un grupo informal de donantes que incluye
países, bancos de desarrollo, organizaciones internacional y fundaciones. De los 16 centros que confor-
man el sistema del GCIAI de centros internacional, el ISNAR es el único que se enfoca específicamente
en el desarrollo institucional dentro de los sistemas nacionales de investigación agrícola.
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Prólogo

Temas tales como el desarrollo de capacidades, gobernabilidad, y responsabilidad se han convertido prio-
ritarios para los programas de cooperación y desarrollo. Los responsables de dicha cooperación en los
países del norte, junto con los encargados del diseño y la implementación de políticas en los países del
sur, buscan nuevos y mejores medios de reforzar la capacidad y el desempeño institucional así como eva-
luar los resultados de los programas ejecutados.

Este reporte de investigación está basado en una evaluación de un proyecto innovador de desarrollo de
capacidades. El objeto de dicha evaluación fue un proyecto regional, llevado acabo por el ISNAR y sus
colaboradores, para fortalecer la gestión de la investigación agrícola relacionados con la planificación, el
seguimiento y la evaluación (PSyE) en América Latina y el Caribe. La filosofía que guiaba al proyecto
PSyE establecía que los beneficiarios de este esfuerzo de desarrollo de capacidad — en este caso los res-
ponsables de las organizaciones de investigación agrícola—tendrían que participar en todos los aspectos
del programa PSyE. Por su parte, la descripción de la estrategia aplicada por el proyecto y el análisis de
sus resultados deberían ser interesantes para todos aquellos que estuvieran involucrados en el fortaleci-
miento de la capacidad de gestión y el desempeño institucional.

La evaluación en sí fue también innovadora. A pesar del gran interés en el desarrollo de capacidad en
muchos círculos, es sorprendente que se haya hecho poco por entender las “teorías de acción” que sostie-
nen a programas de desarrollo de capacidad, o el desarrollo de instrumentos prácticos para evaluar el
impacto de los mismos. El presente informe contiene un marco conceptual novedoso, concebido específi-
camente para esta evaluación, y destaca la combinación de métodos cuantitativos y cualitativos emplea-
dos, tanto en la recolección y análisis de la información, como en la síntesis y presentación de los resulta-
dos. Estos conceptos y métodos deberían interesar a quienes, cada vez más, se encargan de evaluar a las
organizaciones.

La mayor audiencia de este reporte está compuesta por gerentes de la investigación agrícola y especialis-
tas en PSyE en Latinoamérica y el Caribe, quienes están interesados en temas de PSyE y desarrollo de
capacidad en gestión relacionados directamente a la sostenibilidad institucional y mejor desempeño.
Muchos de estos profesionales participaron en el Proyecto de PSyE y en su evaluación, a ellos quiero
expresarles nuestro profundo agradecimiento por parte del ISNAR por sus numerosos aportes y opinio-
nes. El reporte también esta dirigido a una amplia audiencia de gerentes, evaluadores y practicantes de
desarrollo de capacidades, quienes buscan nuevas ideas y métodos para evaluar programas de desarrollo
de capacidades. Esperamos que tanto unos como otros, encuentren este informe útil para mejorar el
desempeño de los programas y las organizaciones de investigación agrícola en la región.

Stein W. Bie

Director General del ISNAR

Junio, 2001
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Resumen

El desarrollo de capacidades ha avanzado hacia una posición central en las agendas de las
organizaciones de desarrollo. Como las tecnologías y las instituciones están cambiando rápidamente y
los presupuestos para el apoyo al desarrollo en ultramar están declinando, es esencial desarrollar las
capacidades de los individuos, las organizaciones e instituciones para asegurar que los esfuerzos de
desarrollo sean sostenibles y la pobreza sea erradicada. Se invierte sumas substanciales en el desarrollo
de capacidades organizacionales e institucionales. Sin embargo, el diseño y manejo de los esfuerzos de
desarrollo de capacidades dejan mucho que desear. Muy pocos programas de desarrollo han sido
evaluados sistemática y cuidadosamente para probar las teorías y suposiciones fundamentales,
documentar sus resultados y extraer lecciones para mejorar los programas futuros. Este informe describe
los conceptos y métodos usados para evaluar el proyecto regional para el desarrollo de capacidades en
América Latina. Este proyecto tiene como objetivo fortalecer la planificación, el seguimiento y la
evaluación (PSyE) en las organizaciones de investigación agrícola en la región. El informe bosqueja los
procedimientos empleados en cinco estudios de evaluación y resume los resultados de cada estudio.
Finalmente presenta hallazgos consolidados en respuesta a tres preguntas evaluativas: ¿Cuáles fueron
las principales contribuciones del proyecto a la gestión de la investigación agrícola? ¿Qué lecciones se
pueden aprender para mejorar el diseño de futuros programas de desarrollo de capacidades? ¿Qué
lecciones pueden ser aprendidas para mejorar las evaluaciones futuras del desarrollo de capacidades?

Abstract

Capacity development has moved to center stage on the agendas of development organizations. As tech-
nologies and institutions are changing fast and budgets for overseas development assistance are decli-
ning, strengthening the capabilities of individuals, organizations, and institutions is essential to ensure
that development efforts are sustainable and poverty is eradicated. Substantial sums are being invested
in the development of organizational and institutional capacities. Yet, the design and management of
capacity development efforts leaves much to be desired. Few capacity development programs have been
systematically and thoroughly evaluated to test their underlying theories and assumptions, document
their results, and draw lessons for improving future programs. This report describes the concepts and
methods used to evaluate a regional capacity development project in Latin America. The project under
study aims to strengthen planning, monitoring, and evaluation (PM&E) in agricultural research organi-
zations in the region. The report outlines the procedures employed in five evaluation studies and sum-
marizes the results of each study. It then presents consolidated findings in response to three evaluation
questions: What were the main contributions of the project to agricultural research management? What
lessons can be learned to improve the design of future capacity development programs? What lessons
can be learned to improve future evaluations of capacity development?

Abrégé

Le développement des capacités occupe désormais une place primordiale dans les programmes de tra-
vail des organisations d’aide au développement. En effet, vu l’évolution rapide des technologies et des
institutions et le déclin des fonds réservés à la coopération au développement, il est essentiel de renfor-
cer les capacités personnelles, organisationnelles et institutionnelles pour assurer la durabilité des efforts
de développement et supprimer la pauvreté. D’importantes sommes ont été investies dans le développe-
ment des capacités des organisations et des institutions. Mais la conception et la gestion des efforts de
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développement des capacités laissent souvent à désirer. Peu de programmes ont été soumis à des exa-
mens systématiques et approfondis permettant d’évaluer les hypothèses et théories qui les sous-tendent,
de consigner les résultats obtenus et de tirer des leçons générales qui contribueront à l’amélioration de
programmes futurs. Le présent rapport présente les concepts et les méthodes adoptés dans l’évaluation
d’un projet régional de développement des capacités mené en Amérique latine. Le but de ce projet est de
renforcer la planification, le suivi et l’évaluation (PS&É) des organisations de recherche agricole opé-
rant dans la région. Ce rapport fournit les grandes lignes des procédures suivies dans cinq études
d’évaluation et une récapitulation des résultats de chaque étude. Des conclusions générales ont été tirées
et présentées sous la forme de réponses aux trois questions suivantes: quelles sont les contributions prin-
cipales du projet à la gestion de la recherche agricole ? Quelles leçons peuvent être appliquées pour amé-
liorer la conception de programmes futurs de développement des capacités ? Quels enseignements per-
mettront d’améliorer de futures évaluations du domaine « développement des capacités » ?
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Siglas

ACIAR Centro Australiano para la Investigación Agrícola Internacional

BID Banco Interamericano de Desarrollo

CARDI Caribbean Agricultural Research and Development Institute

CENICAFE Centro Nacional de Investigaciones de Café (Colombia)

CIAT Centro de Investigación Agrícola Tropical (Bolivia)

CIID Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo

CIMMYT Centro Internacional de Mejoramiento de Maíz y Trigo (México)

CONITTA Comisión Nacional de Investigación y Transferencia de Tecnología
Agropecuaria (Costa Rica)

COSUDE Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperación

CTA Technical Centre for Agricultural and Rural Cooperation

DANIDA Agencia Danesa para el Desarrollo Internacional

EMBRAPA Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuária

FIDA Fondo Internacional de Desarrollo Agropecuarío

FONAIAP Fondo Nacional de Investigaciones Agropecuarias (Venezuela)

GCIAI Grupo Consultivo para la Investigación Agrícola Internacional

GTZ Deutsche Gesellschaft für Technische Zusammenarbeit

ICA Instituto Colombiano Agropecuario

ICTA Instituto de Ciencia y Tecnología Agrícolas (Guatemala)

I&D investigación y desarrollo

IDIAP Instituto de Investigaciones Agropecuarías de Panamá

IICA Instituto Interamericano de Cooperación para la Agricultura (Costa Rica)

INIA- Chile Instituto Nacional de Investigaciones Agropecuarias (Chile)

INIA - Uruguay Instituto Nacional de Investigación Agropecuaria (Uruguay)

INIFAP Instituto Nacional de Investigaciones Forestales y Agropecuarias (México)

INTA Instituto Nacional de Tecnología Agropecuaria (Argentina)

IUCN International Union for the Conservation of Nature

ISNAR Servicio Internacional para la Investigación Agrícola Nacional

IRRI Institute Internacional de Investigaciones del Arroz

LAC Latino América y el Caribe

MAG Ministerio de Agricultura y Ganadería (Costa Rica)

MINAG Ministerio de Agricultura (Cuba)

PySE Planificación, seguimiento y evaluación

SINCITA Sistema Nacional de Ciencia y Tecnología Agraria (Cuba)

SIRI Sugar Industry Research Institute (Jamaica)
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Resumen Ejecutivo

El desarrollo de capacidades ha avanzado a una posición central en las agendas de las organizaciones de
desarrollo. Se invierte sumas substanciales en programas de desarrollo de capacidades. Pero su diseño y
manejo aún dejan mucho que desear. Afectados por suposiciones irreales y no comprobadas, muchos
programas no logran sus metas y expectativas.

Se necesita realizar evaluaciones para comprobar las teorías y suposiciones sobre las cuales se basan los
programas de desarrollo de capacidades, documentar sus resultados y extraer lecciones para mejorar
programas futuros. Sin embargo, muy pocos programas para el desarrollo de capacidades han sido
evaluados en forma sistemática y meticulosa.

Desde 1996 el Servicio Internacional para la Investigación Agrícola Nacional (ISNAR—siglas en inglés)
ha trabajado para desarrollar métodos para evaluar los programas de desarrollo de capacidades en las
organizaciones de investigación agrícola y desarrollo. De 1997 a 1999, este trabajo se ha enfocado en una
evaluación profunda de un proyecto de desarrollo de capacidades en América Latina y el Caribe. El
objetivo del proyecto era fortalecer la planificación, el seguimiento y la evaluación (PSyE) de las
organizaciones de investigación agrícola.

La evaluación del proyecto PSyE trató de contestar a cuatro preguntas muy amplias:

1. Cuáles fueron las principales contribuciones que el proyecto PSyE dio a la gestión de la
investigación agrícola?

2. Cómo se lograron dichas contribuciones?

3. Qué lecciones se pueden aprender para mejorar el diseño de futuros programas de desarrollo de
capacidades?

4. Qué lecciones se pueden aprender para mejorar las futuras evaluaciones de programas de desarrollo
de capacidades?

La evaluación conlleva un proceso de investigación en acción para aclarar conceptos y aspectos
problemáticos, desarrollar marcos de evaluación y probar métodos para coleccionar y analizar datos y
para sintetizar e interpretar los resultados.

Conceptos y métodos de evaluación

El marco conceptual para la evaluación se basó en un marco para evaluación organizacional desarrollado
por Universalia y el Centro Internacional de Desarrollo e Investigación (CIID) y el modelo lógico funda-
mental o la “teoría de acción” del proyecto PSyE.

El marco Universalia-IDRC concibe el desempeño de una organización como una función de su entorno
operacional (el contexto legal, social y económico), su motivación (factores internos que influyen la
dirección, coherencia de sus actividades y la energía desplazada), y su capacidad (el personal, los
recursos, la estructura, los sistemas de gestión y los vínculos externos de la organización). El desempeño
organizacional está definido en términos de efectividad, eficacia, relevancia para los interesados y
sostenibilidad.

El proyecto PSyE se llevó a cabo desde 1992 hasta 1998. El mismo aspiró a lograr cambios en las
organizaciones emitiendo y diseminando información, dando capacitación y facilitando procesos de
cambio organizacional.
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A comienzos de 1992, se preparó libros de referencias y materiales de capacitación para usarlos en
eventos de capacitación y talleres de trabajo y para ser distribuidos a los gerentes y bibliotecas a lo largo
de América Latina y el Caribe. En 1993, se estableció un grupo regional de capacitadores y sus miembros
organizaron y dieron una serie de eventos de capacitación sub-regional. Se organizó varios talleres
regionales para planificar y revisar las actividades del proyecto y para diseminar sus resultados. En 1996,
el proyecto suministro apoyo directo a los procesos de cambios organizacionales en organizaciones
seleccionadas, conocidas como “casos piloto”. Estos fueron en Costa Rica, Cuba, Panamá y Venezuela.

El proyecto fue sumamente participativo. Los gerentes de las organizaciones de investigación agrícola
participaron en los talleres de planificación del proyecto. También trabajaron en equipos para desarrollar
una serie de materiales de capacitación. Más tarde, ellos mismos probaron y corrigieron los materiales y
los emplearon en eventos de capacitación. Los gerentes también estuvieron activamente involucrados en
la revisión y evaluación del proyecto.

Ya que el proyecto trabajo con y mediante gerentes de investigación agrícola, el marco de evaluación
organizacional fue adaptado y aplicado a nivel del individuo y al nivel de la organización. Se planeó y
ejecutó cinco estudios de evaluación complementarios, basados en el marco de evaluación:

1. revisión y documentación del diseño, estrategias, actividades y resultados del proyecto

2. estudio de los impactos de las publicaciones del proyecto en individuos y organizaciones

3. estudio de los efectos de la capacitación realizada en el proyecto

4. evaluación de las contribuciones del proyecto a los cambios en las organizaciones de caso piloto

5. evaluación de las contribuciones del proyecto al cambio en el PSyE en nueve otras organizaciones
a lo largo de la región.

Las contribuciones del proyecto PSyE a la gestión de la investigación agrícola

Contribuciones a nivel del individuo

Los estudios de evaluación indican que el proyecto contribuyó al conocimiento y habilidad de numerosos
individuos para planear, seguir y evaluar investigación agrícola. Las publicaciones del proyecto
suministraron información útil sobre PSyE. Las actividades de capacitación dieron a los participantes
oportunidades para intercambiar información, compartir experiencias y experimentar con nuevos
enfoques y técnicas.

Los efectos más importantes del proyecto al nivel del individuo se encuentran en el ámbito de la
motivación. Los gerentes se percataron de la necesidad de un cambio organizacional. El haber estado
expuestos al proyecto de PSyE condujo a los profesionales a ver el cambio organizacional como algo
positivo y aumentó su nivel de compromiso con los esfuerzos de mejora de la organización.

Los estudios de evaluación indican que los gerentes también apreciaron más el PSyE como un juego de
herramientas gerenciales, lo que los motivo a mejorar sus actividades en PSyE y prácticas gerenciales
asociadas. Muchos gerentes que participaron en los talleres, los eventos de capacitación y en las
actividades de los casos piloto asimilaron nuevos conceptos y herramientas que hicieron uso efectivo de
los mismos en sus propias prácticas gerenciales.

Todos los estudios de evaluación identificaron contribuciones de las publicaciones del proyecto y de los
materiales de capacitación al conocimiento de los individuos y a las habilidades de PSyE y de gerencia
estratégica. El estudio de capacitación, las auto-evaluaciones de los casos piloto, y la encuesta a los
líderes en la agricultura proporcionan evidencia de la capacidad profesional fortalecida para el manejo
del cambio organizacional, en particular en las organizaciones de los casos piloto.
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Muchos de los que participaron en las actividades del proyecto se convirtieron en gerentes con destrezas.
La mayoría de los cambios en PSyE fueron hechos al nivel de las actividades de investigación y de
proyectos que eran manejados directamente por individuos que estuvieron involucrados en el proyecto.
Algunos cambios, aunque muy pocos, fueron hechos a niveles más altos, donde se requirieron decisiones
que abarcan un espectro a lo ancho de toda la organización para ser implementadas.

Además, para mejorar el conocimiento y las habilidades sobre la gestión, el proyecto contribuyó a la
capacidad de muchos individuos para organizar y dar capacitación gerencial relevante a otros
profesionales. Una capacidad fortalecida de entrenar a nivel gerencial es un recurso valioso que muchas
organizaciones continúan aprovechando para elevar sus habilidades y prácticas gerenciales. Dicha
capacidad fortalecida también fue transferida y utilizada por universidades en la región.

Contribuciones al nivel organizacional

Las contribuciones del proyecto a la motivación, capacidad y desempeño de los individuos son muchas,
mientras que mejoras significativas en los sistemas integrados de PSyE fueron registradas sólo en muy
pocas organizaciones. Los cambios organizacionales más efectivos ocurrieron donde (a) el entorno era
conducente al cambio (por ejemplo, donde existía una fuerte presión externa para el cambio), (b) el nivel
gerencial proveyó liderazgo para el cambio, (c) una masa crítica del personal estaba involucrada y com-
prometida con el proceso de cambio, (d) hubo acceso, o se desarrollaron, innovaciones institucionales
apropiadas, (e) se asignó recursos para el cambio (por ejemplo, tiempo de personal clave y presupuestos
para capacitación y facilitación), y (f) el proceso de cambio fue gestionado adecuadamente.

Aparentemente dos factores claves han limitado los efectos del proyecto PSyE en muchas
organizaciones: la falta de apoyo de la gerencia para cambios organizacionales a gran escala y la pequeña
porción de los miembros del personal que participó en las actividades del proyecto.

Donde sí ocurrieron cambios fundamentales fueron en las mismas organizaciónes que tomaron el
liderazgo del proyecto, asumiendo un papel catalítico, de apoyo y esencialmente complementario.

La mejora organizacional ocurrió principalmente en la planificación. Recientemente muchas
organizaciones han realizado ejercicios de planificación estratégica, y el proyecto ofreció conceptos,
herramientas, guía y apoyo para muchos de estos esfuerzos. Las mejoras también ocurrieron en la
planificación operacional de los centros de investigación y proyectos. Se logró algunas mejoras en el
seguimiento, particularmente mediante el fortalecimiento de los sistemas de manejo de proyectos. Pocos
avances se lograron en la evaluación, la cual continua siendo la fase más débil en el ciclo de manejo.

En años recientes hemos visto un fuerte movimiento hacia la organización de proyectos de investigación.
El proyecto de PSyE, mediante su capacitación, publicaciones y facilitación, apoyó esta tendencia
subrayando la importancia del proyecto como una unidad básica de gestión y ofreciendo principios y
herramientas para el mejoramiento de la formulación y gestión de proyectos.

Después de finalizar el proyecto de PSyE, se esperaba que sistemas integrados de PSyE estuvieran ope-
rando por lo menos en cuatro organizaciones en la región. Se esperaba que tales sistemas integrasen
actividades de planificación, seguimiento y evaluación, usasen instrumentos y procedimientos de PSyE
uniformizados y tuviesen personal y recursos adecuados para desempeñar las funciones apropiadamente.
Esta meta no fue alcanzada. Con la guía, y en algunos casos el apoyo, del proyecto varias organizaciones
tomaron medidas para fortalecer e integrar sus sistemas de PSyE. Tales esfuerzos fueron muy vigorosos y
precisos en los países de los Casos Piloto. Otras organizaciones mejoraron algunos aspectos de sus
sistemas de PSyE, pero con menos integración en general.

Esta experiencia indica que un sistema de PSyE completamente integrado debe ser percibido como un
objetivo a largo plazo para las organizaciones que aspiran lograrlo, no como algo que puede ser
implementado en un periodo de dos o tres años.
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¿Cómo se obtuvieron las contribuciones del proyecto?

El proyecto empleó tres estrategias principales: la estrategia de información, la estrategia de capacitación
y la estrategia de los Casos Piloto. Cada una tenía una combinación diferente de alcance e intensidad de
interacción. La estrategia de información tuvo el alcance más amplio y la intensidad más baja; la
estrategia de capacitación tuvo niveles intermedios de alcance e intensidad; y la estrategia de los casos
piloto tuvo el alcance más corto y la más alta intensidad de interacción. Los resultados de las evaluaciones
demostraron que la intensidad de interacción estaba positivamente correlacionada a las contribuciones del
proyecto al desarrollo de capacidades tanto al nivel individual como al nivel organizacional.

Las publicaciones del proyecto fueron distribuidas ampliamente dentro y fuera de la región. Muchas per-
sonas encontraron estas publicaciones útiles para su trabajo. Ellos valorizaron especialmente los
manuales de capacitación sobre planificación y la gestión estratégica. Sin embargo, la información sola
rara vez llevó a un desarrollo considerable de capacidades, particularmente al nivel organizacional.

El proyecto ofreció capacitación en PSyE a unos 150 gerentes. Se organizó talleres regionales de dos
meses para capacitadores a facilitadores y preparar los materiales de capacitación del proyecto. Más tarde
se organizó eventos para capacitar a gerentes de mando medio en conceptos y herramientas de PSyE. Los
resultados de las evaluaciones indican que la capacitación jugó un papel importante en los procesos de
cambio en los casos piloto, así como también en algunas otras organizaciones. Pero la capacitación aisla-
da era una herramienta relativamente débil para lograr el cambio organizacional. Para explicar esto en tér-
minos de un marco de evaluación, la capacitación motivaba a los individuos y contribuía a su capacidad.
Sin embargo en entorno del lugar de trabajo con frecuencia obstaculiza los cambios en sus prácticas
gerenciales. Además, la mayoría de las mejoras en PSyE requieren cambios organizacionales a gran esca-
la que no pueden ser hechos para el personal sin el apoyo explícito de las decisiones de la alta gerencia.

Las contribuciones más importantes del proyecto fueron en las organizaciones de los casos piloto, donde
el compromiso de la alta gerencia era fuerte y donde las interacciones entre los gerentes y el equipo del
proyecto eran muy intensas. De acuerdo al estudio de capacitación, el proyecto tuvo más impacto en la
motivación de los individuos y en sus entornos de trabajo que en ninguna otra parte. Al nivel
organizacional, los cambios fueron más evidentes en los casos piloto en todas las cuatro dimensiones
organizacionales: motivación, capacidad, entorno y desempeño.

Los casos piloto se convirtieron en el centro del trabajo del proyecto en la región. Ellos sirvieron como
lugares donde se comprobaban los conceptos y métodos de PSyE y proveyeron de las experiencias
prácticas para el enriquecimiento de la capacitación ofrecida por el proyecto. De esta manera, los casos
piloto se convirtieron en la fuente de dinamismo y renovación de las actividades de información y
capacitación del proyecto.

El equipo del proyecto usó métodos participativos para planear, implementar, revisar y evaluar sus
actividades. Un grupo central de individuos estaba involucrado en una serie de eventos, incluyendo
talleres que duraban desde una semana a más de un mes. La mayoría del trabajo del proyecto era hecho en
grupos, de esta manera los individuos aumentaron sus conocimientos, destrezas, habilidades y eran
motivados. A través del tiempo, ellos desarrollaron un espíritu de camaradería y un sentido de
co-propiedad de las metas y estrategias del proyecto.

Los estudios de evaluación indican que las personas que participaron con mayor frecuencia e intensidad
en el proyecto experimentaron los cambios más importantes en su motivación, capacidad y desempeño.
Los especialistas en PSyE que colaboraron en el proyecto a través del tiempo se convirtieron en
reconocidos recursos para el mejoramiento de la gestión en la región. El ISNAR ha recurrido a estos
especialistas en varias ocasiones para eventos de capacitación y misiones técnicas en otros países. Los
miembros de grupo también han sido llamados por sus propias y otras organizaciones para apoyar
esfuerzos de desarrollo de capacidades en PSyE.
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Lecciones para el desarrollo de capacidades y para la evaluación

Durante la evaluación se aprendieron varias lecciones que pueden ser usadas para el mejoramiento del
diseño y manejo de programas de desarrollo de capacidades en el futuro. Estas lecciones, se analizan más
extensivamente en el Capítulo 5, son resumidas a continuación:

1. Los beneficiarios deben jugar un papel central en el diseño y el manejo de los esfuerzos de
desarrollo de capacidades.

2. Los programas de desarrollo de capacidades deben articular y comprobar sus teorías y suposiciones
fundamentales.

3. Los programas de desarrollo de capacidades deben enfocar su atención en organizaciones que están
comprometidas al cambio.

4. Los programas de desarrollo de capacidad deben ir más allá que proveer contribuciones para
facilitar los procesos de cambio.

5. Los programas de desarrollo de capacidades necesitan trabajar en varios frentes al mismo tiempo.

6. Los programas de desarrollo de capacidades deben adaptarse a las necesidades y circunstancias de
las organizaciones que apoyan y no a la inversa.

7. La integración de PSyE es crucial para promocionar el aprendizaje y el mejoramiento del individuo
y de la organización.

Las siguientes lecciones podrían ser útiles para mejorar la evaluación de los programas de desarrollo de
capacidades:

1. La evaluación de un programa de desarrollo de capacidades necesita basarse en tres tipos de teoría:
una teoría del programa, una teoría del desarrollo (individual u organizacional) y una teoría de
cambio.

2. Como la evaluación de los programas de desarrollo de capacidades es un campo de estudio
relativamente nuevo, se necesita un considerable trabajo para clarificar conceptos y términos
claves.

3. La metáfora del impacto debe ser evitada en la evaluación del desarrollo de capacidades.

4. Los conceptos generales necesitan ser traducidos cuidadosamente a términos locales significativos
y vice versa.

5. La participación de los miembros de la organización y de interesados es esencial en la evaluación
de un programa de desarrollo de capacidades.

6. La triangulación es de especial importancia en la evaluación del desarrollo de capacidades
organizacionales.

7. La evaluación de un programa de desarrollo de capacidades debe ser diseñada y manejada con el
fin de contribuir al proceso de desarrollo de capacidades.



1. Introducción

Antecedentes

Tanto las agencias de desarrollo como los gobiernos están poniendo énfasis
creciente en el fortalecimiento de la capacidad de las organizaciones y las ins-
tituciones en los países en desarrollo. Así como se refiere en un documento
reciente de la OECD sobre el mayor énfasis en el fortalecimiento institucional
que en proyectos de uso intensivo de capital, como un cambio de paradigma
en la cooperación para el desarrollo.

El énfasis reciente de desarrollo de capacidad se genera en la falla percibida
de pasadas estrategias de cooperación concentradas en aspectos técnicos. Fre-
cuentemente, esto ha llevado a que se dependa más de la asistencia, en lugar
de estimular al crecimiento y desarrollo sostenibles (Catterson y Lindahl,
1999).

El desarrollo de capacidad es visto como la alternativa para fortalecer organi-
zaciones e instituciones locales y a su vez, éstas puedan asumir responsabili-
dad para diseñar, administrar y sostener esfuerzos de desarrollo en caso de una
declinación de la ayuda externa. El acelerado paso de los cambios tecnológi-
cos e institucionales hicieron del desarrollo de capacidad, una prioridad
urgente. En el siglo 21, el continuo desarrollo de nuevas capacidades será
esencial tanto para individuos como para organizaciones para poder competir
y prosperar en una economía y sociedad crecientemente globales.

No existen fórmulas universales o recetas para el desarrollo de capacidad de
las organizaciones, muchos intentos de transferir modelos de organizaciones
del norte al sur han fracasado. La experiencia muestra que tanto países como
organizaciones necesitan desarrollar sus propias capacidades en formas local-
mente apropiadas (Hildebrand y Grindle, 1995; Cohen, 1993). El desarrollo
de capacidad es un proceso complejo y los programas diseñados con este pro-
pósito implican más experimentación social que ingeniería social. Por esta
razón, constantes innovaciones en la gestión y el aprender haciendo son requi-
sitos fundamentales para su éxito (Horton, 1999).

Algunos de los programas de desarrollo de capacidades que están en ejecu-
ción en el sur, podrían contribuir significativamente a la capacidad de países
pobres para gestionar su propio desarrollo; mientras otros programas posible-
mente tendrán un impacto muy pequeño. Existen algunos que inclusive
podrían disminuir esta capacidad, por ejemplo atrayendo profesionales locales
para trabajar en organizaciones internacionales.

El impacto final de la nueva generación de programas de desarrollo de capaci-
dades dependerá de manera significativa según el uso apropiado de la evalua-
ción. Aquellos que diseñan programas tendrán que evaluar capacidades exis-
tentes e identificar importantes brechas a eliminar. Los gerentes de programas
necesitarán efectuar periódicamente el seguimiento de sus actividades y eva-
luar sus resultados para poder aumentar la efectividad de sus esfuerzos. Aque-

1

El desarrollo de
capacidad se ha

convertido en una
prioridad entre las
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llos que desean aprender de la experiencia y mejorar nuevos programas, nece-
sitarán definir lecciones a partir de evaluaciones ex-post. Finalmente, aquellos
que financian iniciativas de desarrollo de capacidades, necesitarán informa-
ción acerca de sus resultados y de sus impactos para poder justificar el apoyo
continuo al desarrollo de capacidades.

Actualmente, pocos programas de desarrollo de capacidades han sido inte-
gralmente evaluados. La práctica común es desarrollar proyectos y programas
a ser revisados por un panel de expertos cuando las agencias financieras así lo
requieran. Típicamente estas revisiones son guiadas por términos de referen-
cia ambiciosos que incluyen la estimación de la relevancia, el diseño y la
administración del proyecto, como sus impactos sociales, económicos y
ambientales (Castillo, 1999). En contraste a estas expectativas, el presupuesto
y el tiempo asignados para estas evaluaciones externas son generalmente limi-
tados. Como resultado, muy pocas veces estas evaluaciones reúnen informa-
ción sistemáticamente recolectada acerca de los impactos de estos programas.

Es difícil y costoso evaluar los impactos de cualquier tipo de programa, espe-
cialmente de un programa de desarrollo de capacidades. En las ciencias eco-
nómicas y sociales, generalmente se considera que la evaluación de impacto
requiere rigurosos diseños experimentales o cuasi-experimentales de investi-
gación, que permitan la medición precisa de los efectos de la intervención
(Mohr, 1992; Alston, Norton y Pardey, 1995; Rossi, Freeman y Lipsey, 1999).
Tales diseños han sido exitosamente aplicados en la evaluación de impactos
de la investigación agrícola, salud pública y otros tipos de programas públi-
cos. Sin embargo, su aplicación a programas de desarrollo de capacidades es
extremadamente problemática.

La investigación agrícola tiene una tradición muy fuerte de evaluación econó-
mica de impactos, tan fuerte que el término evaluación de impacto es frecuen-
temente considerado sinónimo de evaluación económica (Alston, Norton y
Pardey, 1995; Pardey, Roseboom y Craig, 1999; Echeverría, 1990). Anderson
y Dalrymple (1999:41-42) notan que ciertos tipos de evaluación de impactos
son más problemáticos que otros. La evaluación de impactos de nuevas vari-
dades, por ejemplo, podría ser la menos dificultosa; la evaluación de impactos
de la investigación en los sistemas agrícolas y en el manejo de los recursos
naturales se sitúa un escalón más alto en términos de dificultad. Al considerar-
se enfoques participativos, aumenta aún más su complejidad. La evaluación
más compleja de todas es aquella de los impactos de políticas y cambios insti-
tucionales.

Moore, Stewart y Hudock (1995: 55) identifican cinco problemas específicos
para evaluar el desarrollo institucional y de las organizaciones: (1) el campo
de estudio es amplio, difuso y pobremente definido; (2) el desarrollo institu-
cional y de las organizaciones no es generalmente considerado como objeti-
vos en sí, sino como medios para conseguir otros objetivos de desarrollo; (3)
el proceso de desarrollo institucional es una actividad de “baja especificidad”
con pocos mecanismos intrínsecos para identificar y dar a conocer desempe-
ños pobres; (4) el problema de atribución, común a la mayoría de las evalua-
ciones, es especialmente agudo en el caso de desarrollo institucional, donde
los resultados pueden emerger solamente después de un largo período de
tiempo; y (5) la teoría sobre gestión y organizaciones, como las disciplinas
académicas más relevantes al desarrollo de organizaciones, está poco desarro-
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llada en el sentido que no existe un acuerdo acerca de una estructura de con-
ceptos común y central.

Diversos marcos teóricos para evaluar organizaciones y programas de desa-
rrollo de capacidades han sido publicados recientemente (Lusthaus, Anderson
y Murphy, 1995; Lusthaus y otros, 1999; Harrison, 1994; Taschereau, 1998;
UNDP, 1998). Estos generalmente prescriben enfoques de colaboración y la
participación del personal y los beneficiarios en los procesos de evaluación.
Sin embargo, existen pocos reportes de la aplicación práctica de estos marcos
y enfoques en la evaluación de impactos de programas de desarrollo de capa-
cidades.

El presente reporte de investigación está diseñado para contribuir a ambos, al
discurso en desarrollo de capacidad y al desarrollo de métodos y conceptos
prácticos de evaluación. Para estos cometidos, este estudio reporta los resulta-
dos de la evaluación de un programa de desarrollo de capacidad en el campo
de la gestión de la investigación agrícola.

Contexto Institucional de la Evaluación

La evaluación presentada en este estudio fue llevada a cabo por el Servicio
Internacional para la Investigación Agrícola Nacional (ISNAR).

El ISNAR es uno de los centros afiliados al Grupo Consultivo para la Investi-
gación Agrícola Internacional (GCIAI), una red de centros internacionales
establecida en 1971, para contribuir a la seguridad alimentaria, aliviar la
pobreza y conservar los recursos naturales. Los centros pioneros—el Instituto
Internacional de Investigaciones del Arroz (IRRI), en las Filipinas, y el Centro
Internacional de Mejoramiento de Maíz y Trigo (CIMMYT), en Méxi-
co—centraron sus actividades de investigación en el arroz, el trigo y el maíz.
A través del tiempo el GCIAI ha obtenido 16 centros de investigación que
incluyen una amplia gama de sistemas de producción agrícola, conservación
de recursos naturales y genéticos, políticas alimentarias y administración de la
investigación agrícola (Brady, 1994; Horton, 1998; Conway y otros, 1994).

Dentro de la estructura del Grupo Consultivo, el mandato del ISNAR es el de
fortalecer las instituciones de investigación agrícola en países en desarrollo a
través de la investigación aplicada, la capacitación y los servicios de asesora-
miento (ISNAR, 1999; Horton, 1999).

A comienzos de los años noventa, los directores de investigación agrícola de
organizaciones de América Latina y el Caribe solicitaron apoyo al ISNAR
para fortalecer la gestión de sus organizaciones a través de cursos de capacita-
ción. Para responder a esta solicitud, entre 1992 y 1997, el ISNAR ejecutó un
proyecto regional, con miras a fortalecer la gestión de la investigación agríco-
la en planificación, seguimiento y evaluación (proyecto PSyE). Las activida-
des del mismo incluían la preparación de publicaciones y material de capaci-
tación sobre la gestión de la investigación agrícola, la formación de un equipo
regional de instructores, la organización y realización de cursos de capacita-
ción, así como la facilitación de los procesos de cambio para establecer siste-
mas integrados de PSyE en entidades de investigación agrícola. La principal
estrategia del proyecto era la “construcción colectiva”; por eso, el equipo del
proyecto trabajó conjuntamente con los profesionales y las instituciones de la
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región en todas las fases del proyecto de planificación y evaluación. Este
documento presenta la evaluación de impacto del proyecto PSyE de desarrollo
de capacidad.

En 1996, el ISNAR comenzó a elaborar y probar esquemas conceptuales y
métodos destinados a evaluar los impactos de los programas de desarrollo de
capacidad en la gestión de la investigación agrícola. En aquel año, se creó un
marco conceptual inicial y se probaron un conjunto de métodos en una evalua-
ción del impacto del ISNAR (Mackay y otros, 1998; Horton y Mackay, 1998).
Desde 1997, el equipo de evaluación del ISNAR ha refinado sus conceptos y
métodos gracias a los estudios de evaluación del impacto del proyecto PSyE.

Son muchas las razones que llevaron a escoger el proyecto PSyE como objeto
del presente estudio. El proyecto había aplicado las principales estrategias del
ISNAR (difusión de información, capacitación y facilitación de procesos de
cambio). Además, empleaba métodos participativos innovadores en sus acti-
vidades y en su propia gestión. Por eso se lo consideraba potencialmente
valioso para mejorar proyectos y programas futuros de desarrollo de la capaci-
dad de gestión de la investigación agrícola. Dada su cobertura regional, ofre-
cía una experiencia amplia y variada. Por último, se disponía de estudios de
caso sobre el estado de PSyE desde el comienzo del proyecto y también de
documentación abundante sobre sus actividades. Esta información sería un
insumo valioso para la evaluación del impacto del proyecto.

Objetivos y Alcance de la Presente Evaluación

Los tres objetivos generales del trabajo del ISNAR en materia de evaluación
son estimular el debate sobre los asuntos asociados a la evaluación del impac-
to de los programas de desarrollo de capacidad en las instituciones de investi-
gación agrícola; desarrollar, probar y refinar marcos y métodos de evaluación
del impacto de estos programas y, desarrollar lineamientos prácticos para eva-
luar los programas de desarrollo de capacidad.

La evaluación del impacto del proyecto PSyE, objeto del presente reporte, fue
concebida para contribuir a los primeros dos objetivos, concentrándose en las
siguientes preguntas:

1. ¿Cuáles han sido los impactos del proyecto PSyE en la gestión de la
investigación agrícola?

2. ¿Qué lecciones pueden aprenderse para mejorar el diseño de futuros
programas de desarrollo de capacidad?

3. ¿Qué lecciones pueden aprenderse para mejorar futuras evaluaciones de
programas de desarrollo de capacidad?

Hasta la fecha, la gran mayoría de las evaluaciones de impacto realizadas en el
campo de la investigación agrícola se refieren al aspecto económico, conse-
cuencia de las nuevas tecnologías, o a los estudios de las tasas de retorno eco-
nómico a las inversiones en la investigación agrícola (Echeverría, 1990;
Horton, 1998). Estos estudios emplean métodos económicos cada vez más
sofisticados para evaluar los beneficios de la adopción de nuevas tecnologías,
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particularmente nuevas variedades de cultivos comerciales como el arroz y el
trigo (Alston, Norton y Pardey 1995)2.

En vez de estimar los efectos económicos o impactos de nuevas tecnologías en
la producción, ingresos y variables relacionadas, este estudio busca identificar
los efectos directos de programas de desarrollo de capacidad en la administra-
ción de la investigación agrícola. Aún cuando estos efectos directos no son el
objetivo final del desarrollo de capacidad, son necesarios para alcanzar objeti-
vos de orden mayor. El presente estudio se concentra en el desarrollo de capa-
cidad de gestión porque es crucial para el éxito de programas de desarrollo y
porque ha sido mínimamente explorado hasta la fecha.

El Cuadro 1 ilustra el centro de análisis de la presente evaluación, en términos
de una cadena de impactos hipotética, que se origina con los objetivos finales
del GCIAI y termina con los impactos de largo plazo sobre la pobreza, la
seguridad alimentaria y el medio ambiente. La cadena incluye eslabones que
corresponden al sistema del GCIAI, al ISNAR, al proyecto PSyE, organiza-
ciones de investigación agrícola nacionales y al sistema de producción agríco-
la. De acuerdo a Biggs (1990), Röling y Wagenmakers (1998), Dougherty
(1996), Engel (1995), y otros, muchos factores y actores afectan el proceso de
innovación agrícola y subsecuentemente los impactos sociales, económicos y
ambientales. Con los métodos de evaluación y la información actual, es extre-
madamente difícil identificar y medir los impactos que un proyecto o progra-
ma en particular tienen en variables socioeconómicas muy amplias al nivel de
los supuestos beneficiarios3.

En vez de analizar la cadena de impacto en su totalidad, la presenta evaluación
se concentra en el eslabón mayormente inexplorado entre programas de desa-
rrollo de capacidad y las organizaciones que se pretende fortalecer. El propó-
sito fundamental es identificar los tipos de impactos directos logrados, cómo
éstos han sido alcanzados y cómo éstos podrían ser mayores en programas
futuros de desarrollo de capacidad.
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2 Se encuentran mayores dificultades en la aplicación de los métodos económicos al análisis
de impactos de la investigación en otros cultivos (por ejemplo raíces y tubérculos que no
llegan a los principales mercados), en la investigación ganadera y en la investigación que
produce información o tecnologías “intangibles”, como son las nuevas practicas culturales.
Por eso, hay muy pocos estudios de impacto económico en estos ámbitos. La mayoría de
los estudios de impacto se han hecho en áreas donde se puede aplicar los métodos
económicos con mas facilidad (Horton, 1998).

3 Anderson y Dalrymple (1999), Collinson y Tollens (1994), y Winkelman (1998) catalogan
las dificultades de documentar los impactos sociales, económicos y ambientales de la
investigación agrícola y recursos naturales.



6 D
.
H

o
rto

n
,
R

.
M

a
cka

y,
A

.
A

n
d
ersen

,
y

L
.
D

u
p
leich

Impactos esperados a largo plazo
Población con:

Mejor medio de vida
Seguridad alimentaria
Base de recursos sostenible

Políticas
Coordinación

Sistema
de PSyE

Metas:
Erradicación de la pobreza
Seguridad alimentaria
Protección del medio
ambiente

GCIAI Sistemas de producción

Informacíon
Capacitación
Facilitación

Centro de atención de la evaluación
del impacto del Proyecto

ISNAR INIAS / SNIA

Proyecto de PSyE

FMI
Banco Mundial
Organización Mundial de Comercio
Organismos de financiación
Organismos de desarrollo
Corporaciones multinacionales dedicadas a lyD
Organizaciones públicas dedicades a la lyD agricola
(incluido GCIAI)
ONG internacionales
Organizaciones regionales de investigación agícola

Actores a nivel macro
(internacional)

Empresas privadas de lyD
Entidades públicas (incluidos
los INIAs y las universidades)
ONG
Asociaciones de agricultores
Entidades de extensión agríclola

Productores agrícolas
Agentes de comercialización
Elaboradores
Artesanos
Consumidores
Proveedores de insumos

>
>
>
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Investigación
Experiencia
Capacidad
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Informacíon
Tecnología

>
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>

Actores a nivel micro
(sistema de producción)

Actores a nivel meso
(nacional)

Nota: Los rectángulos que representan unidades institucionales y sistemas se superponen para reflejar la producción conjunta de los resultados. El Proyecto PSyE proporciona el enlace crucial entre el ISNAR y

los sistemas nacionales de investigación agrícola en la región.

Cuadro 1. “Cadena de impacto” desde las metas de desarrollo del GCIAI hasta los impactos de largo plazo, ubicando el centro de atención de la evaluación



Estructura y Lógica del Informe

En este primer capítulo se ha presentado un panorama de la evaluación. El
Capítulo 2 hace una breve introducción de algunos conceptos y describe el
marco conceptual y los métodos tanto de obtención de información como de
análisis empleados en los cinco estudios complementarios. El Capítulo 3 se
concentra en la introducción y la descripción del objeto de la presente evalua-
ción, el proyecto PSyE, como una iniciativa regional del ISNAR para fortale-
cer la planificación, el seguimiento y la evaluación de la investigación agríco-
la en América Latina y el Caribe. Los principales resultados de la evaluación
se presentan en el Capítulo 4, donde se examinan la naturaleza y la magnitud
de los impactos de dicho proyecto, tanto para las personas como para las insti-
tuciones participantes. En el Capítulo 5, se identifican los factores claves que
han influido en los impactos del proyecto hasta la fecha y se presentan las lec-
ciones delineadas, tanto para mejorar el diseño y la ejecución de los futuros
programas de desarrollo de capacidad, como para efectuar futuras evaluacio-
nes de programas de desarrollo de capacidad.
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2. Marco Conceptual y Métodos

Empleados en la Evaluación

En este capítulo se definen conceptos claves utilizados en el reporte, se revi-
san los marcos conceptuales en los cuales se ha basado esta evaluación y se
describen los métodos empleados para la recolección, el análisis, la síntesis y
la interpretación de los resultados de la evaluación.

Conceptos y Términos

El presente estudio extrajo conceptos de diferentes dominios de la investiga-
ción y la práctica, incluyendo evaluación, administración del desarrollo,
gerencia y estudios sobre organizaciones. Debido a que muchos de los con-
ceptos utilizados en este estudio tienen diversos significados, esta sección pre-
senta las definiciones empleadas en este reporte. De igual manera, fuentes
adicionales de información, así como otras referencias.

Aprendizaje de las organizaciones. Brown (1998: 62) define aprendizaje
como “la capacidad que una organización tiene de acumular conocimiento de
sus propias experiencias, diseminando ese conocimiento a los miembros de la
organización (y no individualmente a personas o grupos dentro de ella), refle-
xionando sobre este conocimiento y utilizándolo como la base sobre la cual se
programen las actividades, para adaptarse y estar en sintonía con el cambio”.
De la misma manera, Brown continúa señalando que, “el aprendizaje es
muchos más que la recolección y comparación de datos y la preparación de
reportes. Es un proceso de reflexión sobre la experiencia de manera colectiva
(y colaborativa), y requiere que actitudes positivas sean inculcadas para el
aprendizaje y el desarrollo de habilidades analíticas y cognoscitivas a nivel
institucional. Uno podría pensar en términos de la propensión o predisposi-
ción a aprender [resaltado originalmente]”. Dale (1994: 22) define el aprendi-
zaje de la organización como aquel que facilita el aprendizaje de todos sus
miembros y se transforma continuamente.

Capacidad. La habilidad de las personas, las unidades o las organizaciones de
desempeñar sus funciones con eficacia y eficiencia y de manera sostenible
(UNDP, 1998:4). La capacidad de una organización se puede medir en áreas
claves como: el liderazgo estratégico, los recursos humanos y financieros, al
igual que la infraestructura, la gestión de programas y procesos, así como rela-
ciones con otras organizaciones (Lusthaus y otros, 1995).

Desarrollo de capacidad. El proceso mediante el cual los individuos, los gru-
pos, las organizaciones o las instituciones mejoran su capacidad para desem-
peñar sus funciones y para lograr los resultados deseados en el futuro
(Morgan, 1997: iii). Se trata de aumentar la habilidad de las instituciones o de
los sistemas de investigación agropecuaria para realizar las tareas estipuladas
en su mandato, y de hacerlo con eficacia y eficiencia, y de manera sostenible.
Específicamente, la meta es que aquéllos puedan realizar funciones clave,
solucionar problemas, definir y alcanzar objetivos, al mismo tiempo que pue-
dan entender sus necesidades en materia de desarrollo, dentro de un contexto
amplio y de manera sostenible (UNDP, 1998).
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Estudio de caso en investigación de organizaciones. Hartley (1994: 208) defi-
ne estos estudios de caso, como la investigación detallada de una o más orga-
nizaciones o grupos dentro de las organizaciones, con la perspectiva de
proveer un análisis del contexto y el proceso involucrado en el fenómeno bajo
estudio. Este fenómeno no está aislado a su contexto (investigación en labora-
torio), sino que es examinado en relación a su contexto.

Contribución. Contribuir a un resultado es ser parcialmente responsable o
compartir el proceso de alcanzarlo. En este reporte, el término contribución se
refiere al papel o papeles que un programa ha jugado para lograr el desarrollo
de capacidad en la gestión de la investigación agropecuaria. Mayne (1999)
define un conjunto de procedimientos para analizar esta contribución, que es
similar al empleado en esta evaluación.

Eficacia. El grado en que se alcanzan los objetivos establecidos (DANIDA,
1993: 1).

Eficiencia. El grado en que se alcanzan los objetivos establecidos al mínimo
costo (DANIDA, 1993: 1).

Evaluación de programas. La recopilación sistemática de información acerca
de las actividades, las características y los resultados de los programas para
evaluarlos, mejorar su eficacia o adoptar decisiones acerca de la programa-
ción futura, o ambos. (Patton, 1997: 23).

Facilitación de los procesos de cambio institucional. Se refiere al apoyo brin-
dado a un proceso de cambio por medio de un agente externo o interno. Los
aspectos claves de la facilitación incluyen el estimular, motivar, liderar y apo-
yar técnica o políticamente, los procesos institucionales relacionados con una
o más de las fases del cambio institucional. (Véase la definición de los “proce-
sos de cambio institucional”).

Gestión de la investigación agrícola. En este documento se emplea el término
“gestión” en vez del término tradicional “administración”. En un sentido amplio
la gestión se puede definir como el uso juicioso de los medios para alcanzar un
objetivo. En el contexto de la investigación agrícola, la gestión incluye la defi-
nición de las metas y las prioridades de la investigación; la formulación, la pla-
nificación, la ejecución y la evaluación de programas y proyectos compatibles
con la estrategia nacional; la asignación de responsabilidades y de recursos
financieros y humanos al igual que de infraestructura; el análisis de tecnologías
nuevas y la incorporación de éstas en los procesos de generación de tecnologías,
así como la difusión de información sobre los logros de la investigación a los
principales interesados (adaptado de la FAO, 1997).

Gestión estratégica. El concepto de estrategia ha sido definido como la coin-
cidencia entre los objetivos, propósitos o resultados, con políticas y planes
para alcanzar estos resultados, estipulados de tal manera que permita definir el
tipo de negocio en el que la compañía opera o quiere operar y el tipo de com-
pañía que es o quiere ser. La gestión estratégica ha sido definida como el con-
junto de decisiones y acciones que conllevan al desarrollo de una estrategia
efectiva que ayude a alcanzar estos objetivos corporativos. Las decisiones
estratégicas son, en consecuencia, decisiones que están en sintonía con el
entorno en el cual la compañía opera, con la totalidad de recursos y personal
que la constituyen, y el límite entre ambos (Luffman y otros, 1996: 6).

10

D. Horton, R. Mackay, A. Andersen, y L. Dupleich



Impacto y evaluación de impacto. En el contexto de esta evaluación, el térmi-
no impacto se refiere a cualquier efecto—anticipado o no, positivo o negati-
vo—resultante tanto de la información, la capacitación y facilitación
impartidas por el proyecto a los individuos y las instituciones participantes.
En este sentido, el análisis de impacto implica considerar los resultados del
proyecto con respecto a los efectos o cambios producidos. Rist (1995:
169-170) considera que la evaluación de impacto es el encontrar qué es lo que
ha ocurrido a personas reales en espacios reales, cómo los esfuerzos para el
desarrollo han afectado a estas personas, qué esfuerzos han producido benefi-
cios sostenibles, y si existe y de qué manera el sentido de propiedad del pro-
yecto o programa que se está discutiendo. Esta definición difiere de aquellas
empleadas en algunas publicaciones donde el impacto se limita a los efectos
económicos, políticos, sociales o ambientales a largo plazo y para el último
beneficiario de una intervención.

Institución y organización. En este informe, los términos ‘institución’ y ‘orga-
nización’ tienen significados diferentes. Institución se refiere a un conjunto
informal de valores, conductas y relaciones que existen a lo largo del tiempo
para sustentar objetivos valiosos para la colectividad (ej. la familia o sistema
de tenencia de la tierra). Organización se aplica a las estructuras formales con
funciones, responsabilidades y objetivos definidos (Morgan y Qualman,
1996:1). Uphoff (1986) distingue entre organizaciones que no son institucio-
nes (ej. una empresa de agrónomos recién establecida), instituciones que no
son organizaciones (la ley o el matrimonio) y organizaciones que también son
instituciones (el Banco Central de algún país). En este sentido, se puede decir
que se “institucionaliza” una organización de investigación agrícola al adqui-
rir legitimidad y al haber respondido a las necesidades y expectativas de sus
principales clientes. De esta manera, una organización que también sea una
institución tendrá más probabilidades de lograr la sostenibilidad. Véase
Uphoff (1986: 8-10) para un análisis de ambos conceptos y la explicación de
institucionalización de PSyE a continuación.

Institucionalización de PSyE. Considerando las definiciones de institución y
organización, hay dos maneras de interpretar la “institucionalización” de un
sistema de PSyE. En el momento en que se crea el sistema, se establecen las
reglas formales para su uso (ej. los manuales) y se capacita a los usuarios, se
puede decir que se ha organizado el sistema. Posteriormente, cuando los usua-
rios aceptan y consideran al sistema como una herramienta valiosa y se sirven
de él cotidianamente, se puede decir que el sistema ha sido institucionalizado,
ya que se ha convertido en parte de la cultura de la organización.

Interesados en la evaluación. Los interesados en la evaluación (stakeholders)
son quienes tienen algún interés particular en conocer sus resultados. Pueden
haber muchos grupos: los que financian el programa, los profesionales que
participan en la evaluación, los administradores y los dirigentes, los clientes
del programa que se evalúa y diversos participantes en cada una de las fases
del programa. En esta evaluación, los principales interesados son el grupo que
se encarga de dirigir y administrar la investigación agrícola en Latinoamérica
y el Caribe.

Intervención de desarrollo. Es un conjunto de actividades planeado y coordi-
nado (ej. un programa o proyecto)que se propone alcanzar objetivos específi-
cos de desarrollo a nivel de individuos, organizaciones o instituciones.
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Organización. Véase institución y organización.

Relevancia. Importancia y utilidad práctica; correspondencia entre los objeti-
vos y las actividades de una organización y las necesidades y los intereses de
sus principales interesados.

Planificación estratégica: Es el proceso mediante el cual una organización
decide su orientación futura y desarrolla la estructura necesaria para lograrla.
En este proceso, la organización adquiere recursos y métodos para alcanzar
los resultados deseados. El concepto de estrategia se basa en la selección de
una alternativa entre varias opciones posibles que le permita a la organización
llegar a ese ideal lejano o meta (Collion, 1994).

Proceso de cambio institucional. Según Mohrman y otros (1989), el proceso
de cambio institucional incluye transformaciones en el carácter de la organi-
zación y su desempeño. El carácter se refiere al diseño de la organización
(estrategias, estructuras, configuraciones de tecnología, sistemas de recursos
humanos) y a los procesos de la organización en términos del comportamiento
y de las relaciones interpersonales y flujo de información (comunicaciones,
toma de decisiones, participación, colaboración, etc.). El desempeño se refiere
a las dimensiones relacionadas con la efectividad, eficiencia, sostenibilidad y
relevancia de la organización, dimensiones que están afectadas por cambios
en el diseño y los procesos de la organización.

Programa. Es un conjunto coherente de proyectos y actividades orientados a
alcanzar objetivos específicos. A diferencia de un proyecto, un programa no
está limitado en el tiempo (Horton y otros, 1994).

Proyecto. Un conjunto de actividades planificadas para alcanzar uno o más
objetivos en un tiempo limitado y definido. Las actividades interrelacionadas
comparten los siguientes elementos: origen, objetivos, plan de acción, progra-
ma para la conclusión, presupuesto, insumos, productos y beneficiarios (adap-
tado de Horton y otros, 1994; Dale, 1998).

Sistema integrado de PSyE. Es un sistema institucional para llevar a cabo las
funciones de PSyE de manera coherente e integrada. A continuación, se defi-
nen sus tres funciones principales (Horton, Peterson y Ballantyne, 1994):
● Planificación. Es el proceso que identifica necesidades y oportunidades,

define objetivos, fija prioridades y desarrolla estrategias para alcanzar los
objetivos de un programa o una organización. Es también una manera de
crear un consenso sobre la misión de la organización, sus orientaciones y
estrategias, así como sus prioridades.

● Seguimiento. Es el proceso de observación frecuente o continuo de activi-
dades o resultados. Sus objetivos son suministrar información para adop-
tar decisiones durante la ejecución de un programa, asegurar la realiza-
ción de lo planificado, y documentar el uso de los recursos, las
actividades y los resultados.

● Evaluación. Es el proceso analítico para determinar el valor, el mérito, o
la calidad de un objeto (por ejemplo, un proyecto de investigación o un
programa de desarrollo de capacidad), ya sea propuesto, en curso o finali-
zado. En ella se consideran la relevancia, la eficacia, la eficiencia y el
impacto del objeto.
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En un sistema integrado, se llevan a cabo las funciones de PSyE en cada nivel
de decisión (por ejemplo, los niveles del proyecto, del programa y del institu-
to). Hay integración entre las funciones de planificación, seguimiento y eva-
luación en cada uno al igual que entre ellos. En cada nivel y en cada función,
se utiliza información relacionada con cuatro grupos de variables: el contexto

de la investigación, los insumos para ella, los procesos internos de la misma y
sus productos (e impactos) (Gálvez y otros, 1995).

Teoría de acción. Patton (1997: Capítulo 10) define la teoría de acción como
una cadena o jerarquía de objetivos que describe la teoría (implícita o explíci-
ta) y los supuestos importantes que orientan las actividades de un proyecto o
programa. Por lo general, la teoría de acción implícita de un programa es
mucho más rica que el diseño formal y en muchos casos, es muy diferente del
mismo, que aparece en los planes o informes oficiales. Por eso, en la evalua-
ción de muchos programas, la tarea inicial de los que realizan la evaluación es
elaborar explícitamente la teoría de acción. El llamado “marco lógico” (Cole-
man, 1987; Sartorius, 1996; Gasper, 1997; Uribe y Horton, 1994) es un tipo de
teoría de acción cuyo uso se está generalizando en los organismos internacio-
nales de desarrollo.

Triangulación. Es el uso de más de una fuente de datos, métodos, tipo de
investigación, investigador o teoría, para arribar y confirmar los hallazgos de
la investigación. Es una estrategia de investigación que respalda un resultado,
mostrando qué observaciones independientes del fenómeno bajo estudio están
de acuerdo entre sí, o por lo menos no se contradicen (Miles y Huberman,
1994: 266-267)4.

Marcos Conceptuales

En febrero de 1997, se realizó un taller de planificación de la evaluación, al
mismo tiempo que se organizaba un evento más amplio de revisión y planifi-
cación del proyecto PSyE del ISNAR5. Este equipo de planificación determi-
nó preguntas claves para la evaluación, elaboró un marco conceptual para ésta
y esbozó planes para la recolección, el análisis y la presentación de información,
así como la administración de la evaluación. Una vez concluido el taller de plani-
ficación, el equipo del proyecto del ISNAR y miembros de un grupo asesor
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4 Para varios ejemplos acerca del uso de triangulación en investigaciones sobre organizacio-
nes, referirse a numerosos estudios encontrados en Cassel y Simon (1994).

5 El taller regional reunió a colaboradores claves del proyecto de los cuatro Casos Piloto y a
otras importantes instituciones profesionales de la región. Durante los primeros dos días,
los participantes revisaron el diseño, la ejecución y los resultados del Proyecto PSyE hasta
ese momento. Durante los ocho días siguientes, los participantes revisaron y finalizaron los
tres nuevos módulos de capacitación del proyecto; revisaron las experiencias obtenidas en
los Casos Piloto planificando su consolidación; desarrollaron un plan de trabajo del pro-
yecto para 1997 y planificaron la evaluación de los impactos institucionales del proyecto.
Durante los últimos dos días, profesionales de alto nivel de los Casos Piloto, analizaron los
resultados del taller. A su vez, prepararon un calendario para consolidar los procesos de
cambio institucional en sus cuatro instituciones. Los resultados del taller se presentan en
Andersen y otros, 1998.



externo6 examinaron el plan de evaluación obtenido. En función de las sugeren-
cias recibidas, se revisó el plan de evaluación (Mackay y Horton, 1998).

Un marco conceptual fue desarrollado para guiar la recolección y el análisis
de la información a través de cinco estudios diferentes, pero complementarios.
Este marco fue basado en la teoría de acción del proyecto PSyE y en un mode-
lo de análisis de desempeño institucional.

Teoría de acción del proyecto

Para el diseño original del proyecto PSyE no se usó una teoría de acción explí-
cita que relacionara sus actividades con los productos e impactos esperados.
Implícitamente se partió del supuesto que la difusión de información y la
capacitación producirían impactos en las actividades de PSyE de las entidades
de investigación agrícola de la región y que los cambios en PSyE producirían
mejoras en la gestión de la investigación.

En 1995, al comienzo de la segunda fase del proyecto y en colaboración con
profesionales de la región, se preparó un marco lógico que explicaba las rela-
ciones existentes entre las actividades, los productos y los impactos esperados
del proyecto PSyE. En el mismo, las actividades del proyecto fueron agrupa-
das en tres componentes:
● Información. Libros de referencia y materiales de capacitación en aspec-

tos claves de PSyE serían producidos y diseminados

● Capacitación. Talleres de capacitación serían organizados para capacitar
instructores, para aumentar el conocimiento y las herramientas relaciona-
das a PSyE en las organizaciones.

● Facilitación de procesos de cambio. Asistencia técnica y apoyo sería pro-
visto a algunas organizaciones comprometidas a mejorar sus sistemas de
PSyE.

Mayor información acerca de la teoría de acción del proyecto PSyE se
encuentra en el Capítulo 3.

Modelo de análisis del desempeño

Para el presente estudio, se adaptó el modelo de Universalia y del CIID para
aplicarlo tanto a nivel institucional como individual (Lusthaus, Anderson y
Murphy, 1995). Este modelo ha sido seleccionado entre otros7, debido a su
fácil comprensión, porque es flexible y relativamente simple.
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6 El equipo de evaluación contó con el apoyo de un grupo de asesoramiento externo, com-
puesto por especialistas en evaluación, desarrollo de organizaciones e investigación agrí-
cola. Los cuatro miembros de este grupo proveyeron comentarios críticos acerca del docu-
mento que contenía el diseño de la evaluación, así como en las versiones borrador de otros
estudios. Aún cuando la función principal de este grupo fue de asegurar la alta calidad de
los métodos de evaluación empleados, sus miembros también proveyeron sugerencias úti-
les para llevar adelante la evaluación y presentar sus resultados.

7 Véase por ejemplo Harrison (1994); Grindle (1997); Montague (1997); y Clegg, Hardy y
Nord (1996).



Este modelo analítico se compone de cuatro aspectos claves que figuran a
continuación:
● Entorno operativo: medio en que la persona o la institución realiza sus

actividades.

● Motivación: los factores internos que influyen en la orientación seguida
por una persona o una institución y en la energía desplegada en sus activi-
dades.

● Capacidad: los recursos, conocimientos y habilidades personales e insti-
tucionales.

● Desempeño: los logros de una persona o una institución con respecto a
sus objetivos.

Según este modelo, un programa de desarrollo de capacidad puede conside-
rarse como un elemento del entorno operativo de una persona o una institu-
ción, que podría tener efectos o impactos directos en otros factores del entorno
y también en la motivación o en la capacidad personal o institucional. Por el
contrario, los impactos en el desempeño de la institución son indirectos, y sólo
se consiguen a través de impactos en la motivación, la capacidad o el entorno
(Cuadro 2).

Recurriendo a la información, la capacitación o la facilitación (en los Casos
Piloto), el proyecto buscó fortalecer la capacidad de los directores de investi-
gación agrícola para mejorar la gestión en ámbitos concretos relacionados con
PSyE. Si el entorno era propicio para el cambio institucional, se suponía que
las personas utilizarían estos nuevos conocimientos técnicos y prácticos para
mejorar el proceso de PSyE en sus instituciones. Siguiendo la lógica del pro-
yecto, se esperaba que estos cambios en los procedimientos afectaran el pro-
grama de investigación y, con el tiempo, el desempeño de la institución.

El modelo del CIID fue concebido para orientar la evaluación de la capacidad
y el desempeño de una institución en un momento dado. Para el presente tra-
bajo, se ha adaptado el modelo CIID para poder usarlo en cuatro tipos de aná-
lisis específicos:
● El análisis del desempeño individual así como institucional

● El análisis de un aspecto de la gestión particular (PSyE), en vez de toda la
institución

● El análisis de los cambios en los cuatro aspectos a lo largo del tiempo

● El análisis del impacto de una iniciativa de desarrollo de capacidad (el
proyecto del ISNAR) en los cuatro aspectos, al nivel individual e institu-
cional

Marco conceptual integrado

El modelo del CIID fue adaptado e integrado al marco lógico del proyecto para
producir un marco conceptual para la evaluación de su impacto (Cuadro 3).

En la cara frontal del cubo están los ocho ámbitos en los que podrían verse los
efectos de un programa de desarrollo de capacidad. El plano vertical contiene
los dos niveles del impacto previstos: el individual y el institucional. El plano
horizontal representa los cuatro ámbitos en que se podrían esperar impactos:
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Capacidad

Motivación

Desempeño

Organización

Entorno operativo

(incluye el proyecto PSyE)

Cuadro 2. Marco de evaluación institucional

El entorno operativo. Se refiere al medio en el cual la institución

realiza sus actividades. Ejemplos:

➘ El sistema administrativo y jurídico de la institución
➘ Su ambiente político
➘ Las opciones tecnológicas
➘ El panorama sociocultural
➘ Las tendencias económicas
➘ Los principales interesados de la institución

La motivación. Se refiere a los factores internos que influyen en la

orientación de las actividades de la institución y la energía

desplegada en ella. Ejemplos:

➘ La cultura de la institución
➘ Los sistemas de incentivos y recompensas
➘ El “clima institucional” general
➘ La historia y las tradiciones institucionales
➘ El estilo de liderazgo y de administración
➘ Una declaración ampliamente reconocida y aceptada de la misión
➘ Planes de incentivos vinculados al desempeño
➘ Valores y normas ampliamente compartidos que promueven el

espíritu de trabajo hacia las metas institucionales reconocidas

La capacidad. Se refiere a los recursos, conocimientos y

habilidades de las instituciones. Ejemplos:

➘ El liderazgo estratégico
➘ La estructura institucional
➘ La dotación de personal
➘ Los recursos financieros
➘ La infraestructura física
➘ La administración de programas y procesos
➘ Los vínculos interinstitucionales

El desempeño. Se refiere a los logros de la institución con respecto

a sus objetivos. Tres indicadores claves del desempeño de una

institución son:

➘ Eficacia: la medida en la que cumple con sus objetivos
➘ Eficiencia: la medida en la que elabora sus productos al costo

más bajo
➘ Pertinencia: la medida en la que los objetivos y las actividades de

la institución reflejan las necesidades y las prioridades de clientes
e interesados

Notas: Los indicadores que se emplearon en este estudio 3 (Borges y Siri, 1999), a nivel individual e institucional, se presentan en los

Anexos 3 y 4.

Fuente: Adaptado de Lusthaus, Anderson y Murphy, 1995 y Lusthaus y otros, 1999.



la motivación, la capacidad, el entorno y el desempeño. La tercera dimensión
de este cubo representa los tres componentes del proyecto que podrían produ-
cir impactos: la información, la capacitación y la facilitación. En este estudio
se evaluaron los impactos de estos componentes en la motivación, la capaci-
dad, el entorno y el desempeño individuales e institucionales.

Este marco integrado orientó el diseño de los estudios de evaluación, la reco-
lección y el análisis de la información y la presentación de los resultados de la
evaluación.

Métodos Empleados

Este estudio, como la mayoría de los estudios sobre organizaciones, se basa en
datos en forma de percepciones, obtenidos de los miembros de las organiza-
ciones estudiadas. En este caso, ellos se pueden considerar como los clientes o
beneficiarios del proyecto PSyE. Para realizar la verificación de la informa-
ción y validar los resultados obtenidos, diferentes investigadores, estudios de
investigación, tipos y fuentes de datos e información y procedimientos analíti-
cos fueron empleados. Cuando fue posible, los resultados basados en percep-
ciones de grupos específicos (por ejemplo de participantes en eventos de
capacitación) fueron “triangulados” con las percepciones de otros grupos (por
ejemplo colegas y supervisores), con evidencia documental y observaciones
directas8.
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Motivación Capacidad Entorno

operativo
Desempeño

Dimensi n del impactoó

Com
ponente

s del Pro
yecto

N
iv

e
l

d
e

im
p

a
c

to

Institucional

Facilitaci nó

Capacitaci nó

Informaci nó

Individual

Notas: Se parte del supuesto de que los tres componentes del proyecto afectan principal y directamen-

te los aspectos de motivación, capacidad y entorno, tanto de las personas como de las organizaciones.

La línea doble entre entorno y desempeño indica que el desempeño es función de la motivación, la

capacidad y las variables en el entorno operativo. Por lo tanto, los impactos del proyecto en el desem-

peño son indirectos.

Cuadro 3. Marco integrado de evaluación

8 En cuanto al uso de la triangulación y la aplicación de múltiples métodos, véase las
siguientes referencias: Greene y Caracelli (1997); Miles y Huberman (1994); Bickman y
Rog (1997); Lee (1999); Cassell y Symon (1994); y Creswell (1998).



Estudios de evaluación

Basándose en el marco conceptual de la evaluación presentado anteriormente,
se prepararon cinco estudios de evaluación (Cuadro 4). El primer estudio revisa
el contexto del proyecto PSyE y establece sus objetivos, estrategias, actividades
y resultados. Los estudios 2 y 3 examinan los impactos de las actividades de
información y capacitación del proyecto. El cuarto estudio documenta los pro-
cesos de cambio institucional en los tres Casos Piloto y considera las contribu-
ciones del proyecto PSyE a este cambio. El quinto estudio analiza los cambios
en PSyE en las instituciones de investigación agrícola en la región durante el
presente decenio. A continuación, se describen brevemente los estudios de eva-
luación.

Estudio 1. El proyecto PSyE. Este estudio, elaborado por el equipo del proyec-
to (Cheaz y otros, 1999), proporciona una revisión descriptiva del proyecto
desde que fue concebido. En el mismo, se presenta el escenario institucional
del proyecto y sus objetivos, estrategias, actividades y resultados. También se
ha documentado la fuente y el uso de los recursos del proyecto.

Estudio 2. Impactos de la información difundida por el proyecto. En la actuali-
dad existen relativamente pocos estudios sobre los impactos de la información
en la capacidad de las organizaciones y su desempeño (CTA, 1998). Este estu-
dio se realizó para analizar los impactos del primer componente del proyecto
PSyE: información. El informe sobre el estudio (Siri y Borges-Andrade, 1999)
documenta la distribución del material del proyecto PSyE, dentro y fuera de la
región de América Latina y el Caribe, y determina en qué medida los diferentes
grupos de usuarios utilizaron los diversos tipos de aquel material del proyecto.
Asimismo determinó el alcance y el tipo de impacto generado por el componen-
te de información. Se recolectó información a través de una encuesta postal de
quienes habían recibido las publicaciones del proyecto hasta julio de 1997. El
cuestionario solicitaba información sobre el uso, utilidad y posibles impactos
producidos tanto en la persona que respondía el cuestionario como en su organi-
zación. Cuando la persona que respondía el cuestionario mencionaba impactos
de la información, se le pedían ejemplos concretos. De esa manera, se obtuvie-
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Estudio Objetivo Método Fuentes de información

Estudio 1: Introducción al

proyecto PSyE

Estudio 2: Impactos de la

información difundida por el

proyecto

Estudio 3: Impactos de las

actividades de capacitación del

proyecto

Estudio 4: Cambios en PSyE en

los Casos Piloto

Estudio 5: Dinámicas de PSyE

en la región: 1992-1997

Revisar los objetivos, estrategias,

actividades y resultados del proyecto

Documentar y analizar la difusión, el uso y

el impacto del material distribuido por el

proyecto PsyE

Documentar y analizar los impactos de la

capacitación impartida por el proyecto

PSyE

Documentar y sintetizar los resultados del

estudio de autoanálisis de los Casos

Piloto

Documentar y analizar los cambios en

PSyE en la región

Autoanálisis

Encuesta postal

Encuesta postal

Autoevaluaciones

Estudios de caso

Bases de datos del proyecto

44 personas que recibieron

publicaciones del proyecto en

40 organizaciones de 24 países

144 participantes que recibieron

capacitación, procedentes de

43 organizaciones de 24 países

Colaboradores en tres Casos

Piloto

Informantes, documentos y

observaciones en 9

organizaciones de 8 países

Cuadro 4. Los cinco estudios de evaluación



ron datos que podrían ser verificados y se elaboró información valiosa sobre los
cambios en curso.

Estudio 3. Impactos de las actividades de capacitación del proyecto. La litera-
tura disponible acerca de evaluación de la capacitación es muy extensa9. Tal
vez el modelo más empleado es aquel de Kirkpatrick (1998), el cual permite la
evaluación de los posibles efectos de la capacitación en cuatro niveles: (1) la
reacción de los participantes a la capacitación; (2) el aprendizaje como resul-
tado de la capacitación; (3) los cambios en el comportamiento del participante
como resultado de la capacitación; y (4) el impacto subsecuente en la organi-
zación como resultado del cambio en el comportamiento del participante
(Falleta, 1998: 259). El estudio 3, realizado por Borges-Andrade y Siri (1999),
se abocó fundamentalmente a los niveles 3 y 4 del modelo de Kirkpatrick.

Con este objetivo, se envió el cuestionario de los impactos de la capacitación
del proyecto a los profesionales de la región que habían participado en esas acti-
vidades hasta finales de 1996. En este cuestionario se incluyeron preguntas
sobre la utilidad de la capacitación recibida, y sobre su difusión a otras personas
llevada a cabo por los participantes en los talleres. Se utilizó un conjunto están-
dar de indicadores para medir los efectos de la capacitación en la motivación, la
capacidad, el entorno y el desempeño individual e institucional. En el estudio de
capacitación, los procedimientos empleados para administrar la encuesta y ana-
lizar los resultados son similares a los del estudio de información, aunque se
empleó una técnica adicional para aumentar la fiabilidad de la información
sobre impactos. Además de la información suministrada por el participante, se
solicitó la opinión de un supervisor inmediato y de un colega.

Estudio 4. Cambios en PSyE en los Casos Piloto. El componente de facilita-
ción del proyecto fue estudiado a través del auto-análisis en los Casos Piloto.
Los equipos del cambio institucional en los tres casos, analizaron aquellos
productos en sus instituciones, determinando sus puntos fuertes y las falencias
de los procesos de cambio y de la colaboración con el proyecto. Asimismo, se
estudiaron los aportes del proyecto a dichos procesos. Los procedimientos e
instrumentos de auto-análisis se concibieron en colaboración con los profesio-
nales que encabezaban los equipos de cambio en los tres casos. Estos mismos
profesionales llevaron a cabo el auto-análisis de sus instituciones y prepararon
un informe sobre el proceso de cambio. Para resumir los resultados, se organi-
zó un taller en abril de 1999 en Maracay, Venezuela, donde los coordinadores
debatieron los resultados y las lecciones generales (Aued y otros, 1999).

Estudio 5. Cambios en la planificación, el seguimiento y la evaluación de la

región. El estudio 5 se llevó a cabo para documentar los cambios en los siste-
mas de PSyE de instituciones de investigación nacionales desde 1992. Para
ello, se aprovecharon los resultados de 13 estudios de caso hechos en 1992
(Novoa y Horton 1994) y de nueve estudios de caso realizados en 199710 .
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investigación agrícola: INIA (Chile), INIFAP (México), ICTA (Guatemala), CONITTA
(Costa Rica), CARDI (Caribe), CENICAFE (Colombia), CORPOICA (Colombia), CIAT
(Bolivia) e INIA (Uruguay). En 1992, se prepararon estudios de caso para siete de estas
instituciones, los que produjeron información básica para la planificación de las activida-
des del Proyecto PSyE. No se pudieron actualizar dos de los estudios originales
(EMBRAPA, Brasil e INTA, Argentina) debido a las decisiones políticas adoptadas en
esas instituciones.



Basándose en Yin (1994), se elaboró un protocolo para los estudios de caso que
especificaba los procedimientos que deberían emplearse en la obtención de
datos y en el trabajo de campo. Se recolectó información estructurada y no
estructurada mediante entrevistas con los gerentes y el personal de las institu-
ciones y con informantes externos claves, familiarizados con las instituciones.
Esta información documentaba sobre aspectos de la planificación, el segui-
miento y la evaluación (por ejemplo: planes estratégicos y operativos; docu-
mentos de programas; formularios para la preparación de propuestas, su
revisión y presentación; informes sobre la situación e informes de evaluación).
Se observó la instalación y la aplicación de PSyE durante las visitas a los países
que tuvieron de cinco a diez días de duración. La recolección de información
estuvo a cargo de uno o más de los miembros del equipo de evaluación en cola-
boración con los profesionales de la institución estudiada. Los investigadores
prepararon informes por separado para cada uno de los estudios de caso. Poste-
riormente se elaboraron informes resumidos en español y en inglés (Novoa y
Horton, 1999; Horton y Novoa, 1999).

Trabajos complementarios. Además de los cinco estudios principales, se lle-
varon a cabo estudios complementarios para recolectar información de otras
fuentes, acerca de los impactos del proyecto. Para conocer las opiniones de los
clientes y los interesados claves sobre los impactos del proyecto, se envió por
correo un cuestionario sencillo a los líderes de la investigación agrícola y a los
representantes de las instituciones regionales. En este cuestionario se solicita-
ba indicar cómo habían incidido las actividades del proyecto PSyE en la ges-
tión de la investigación agrícola de la región. Se codificaron 51 respuestas
recibidas, las que fueron analizadas en función del marco conceptual de la
evaluación, a saber, entorno, motivación, capacidad y desempeño. Los resul-
tados de este trabajo se presentan en Dupleich y Horton (1999).

De la misma manera, se efectuó el seguimiento a los impactos reportados por
participantes en los talleres y otros familiarizados con el proyecto. Este segui-
miento fue realizado a través de entrevistas telefónicas, visitas de campo, y
correspondencia, para poder obtener información detallada y verificar la vali-
dez de los resultados.

Síntesis, revisión de los resultados y control de calidad

Las partes interesadas clave de este estudio estuvieron comprometidas a lo largo
de todo el proceso, para promover el diálogo en temas relacionados con la eva-
luación, para obtener sus consejos, comentarios y sugerencias, y para compartir
los avances y los resultados.

Los estudios realizados aportan un volumen considerable de información cuan-
titativa y cualitativa sobre el proyecto y sus impactos. Los resultados correspon-
den a cinco informes sobre los estudios de evaluación, nueve informes sobre los
estudios de caso, tres informes de auto-evaluación, dos trabajos complementa-
rios y diversas bases de datos electrónicas.

Se utilizaron distintas técnicas de síntesis de la información para facilitar su
comprensión, análisis, e interpretación. Las encuestas generaron información
cuantitativa que se analizó y resumió empleando técnicas estadísticas y gráfi-
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cas. Todas las respuestas a las preguntas abiertas se procesaron y analizaron
electrónicamente, utilizando el programa NUD.IST11.

La codificación y organización permitió que las respuestas se presentaran de
diversas formas. Se revisaron para identificar patrones y decidir luego la codi-
ficación y agrupación adecuada de las mismas. Después, se calculó el número
de respuestas en cada grupo y se analizaron las distribuciones de frecuencia de
las respuestas agrupadas. Este tratamiento electrónico de la información cuali-
tativa ayudó en la interpretación y el análisis. En el presente informe, se inclu-
yen respuestas representativas a algunas preguntas de las encuestas.

Para la síntesis y la validación de los resultados se organizaron talleres en los
cuales los investigadores intercambiaron información entre sí, y con otros
profesionales experimentados en métodos de evaluación y familiarizados con
el Proyecto de PSyE y sus impactos en las instituciones de investigación agrí-
cola de la región.

En el taller final del proyecto, celebrado en Quito en diciembre de 1997
(Andersen y otros, 1998), y en un taller de revisión y síntesis de los resultados
de la evaluación realizado en Washington, D.C., en agosto de 1998 (Horton,
Dupleich y Andersen, 1998) se revisaron los informes preliminares sobre cada
estudio de evaluación. Los resultados del autoanálisis de los Casos Piloto se
resumieron en un taller organizado en Maracay, Venezuela, en abril de 1999
(Aued y otros, 1999). Finalmente, en mayo de 1999 se organizó un taller
regional en la Ciudad de Panamá, para examinar y validar el borrador del pre-
sente informe de síntesis (Andersen y otros, 1999), en el que se reflejan los
comentarios y las sugerencias efectuadas en todos estos eventos.

El equipo de evaluación contó con el respaldo de un grupo asesor externo
compuesto por cuatro especialistas en evaluación, desarrollo institucional e
investigación agrícola, que recibieron el documento original del diseño de la
evaluación y los borradores de los informes de los distintos estudios para
hacer comentarios y críticas. Si bien su función principal era garantizar la alta
calidad de los aspectos metodológicos de la evaluación, los miembros tam-
bién hicieron muchas sugerencias sobre la realización de la evaluación y la
presentación de sus resultados. Asimismo participaron interesados clave en
cada etapa del proceso de evaluación, a fin de promover un diálogo sobre esos
temas y compartir los avances y resultados de la evaluación así como obtener
sugerencias y críticas para mejorar el análisis, la interpretación y la presenta-
ción de los resultados. Este grupo asesor externo estuvo compuesto por:
Osvaldo Feinstein, Evaluador Principal en FIDA (hasta 1998) y en el Banco
Mundial (desde 1998); Josette Murphy, Evaluador Principal del Banco Mun-
dial (hasta 1998); Jean Quesnel, Director de Evaluación del BID (hasta 1998);
y Terry Smutylo, Director de Evaluación del CIID. Los miembros del grupo
asesor externo, participaron en el taller de revisión y síntesis realizado en
agosto de 1998.
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3. El Objeto de la Evaluación:

El Proyecto PSyE del ISNAR

Este capítulo está basado en la revisión descriptiva del proyecto provista en el
estudio de evaluación No. 1. Entre 1992 y 1997, el ISNAR llevó adelante el
proyecto de “Fortalecimiento de la Planificación, Seguimiento y Evaluación
de la Investigación Agropecuaria en América Latina y el Caribe”, en colabo-
ración con diversas organizaciones tanto nacionales como regionales. El pro-
yecto se implementó en un período en el cual las organizaciones de investiga-
ción agropecuaria enfrentaban numerosos retos. Los gerentes de las mismas
estaban enfrentando presupuestos en declinación, por un lado, y la prolifera-
ción de demandas por sus servicios y productos, por el otro. Ellos buscaban la
mejor alternativa para manejar las inseguridades que el medio ofrecía, al
mismo tiempo que tenían que satisfacer las demandas crecientes por mejorar
el desempeño de sus organizaciones y asumir la responsabilidad (accountabi-

lity) por sus decisiones. Las posibles mejoras en planificación, seguimiento y
evaluación fueron consideradas como medios adecuados para conseguir estos
propósitos.

La Situación de PSyE en la Región

En 1992, durante la etapa de diseño del proyecto, se realizaron 13 estudios de
caso para analizar la situación con respecto al PSyE en la región y determinar
las posibilidades de mejorarla (Novoa y Horton, 1994)12. De acuerdo a estos
estudios, todas las organizaciones realizaban algunas tareas de planificación,
seguimiento y evaluación, pero la cantidad y calidad de estas actividades
variaban considerablemente entre las instituciones estudiadas. Por lo general,
las actividades de PSyE respondían más a exigencias externas que internas.
En muchas entidades, especialmente en aquellas que dependían de préstamos
y donaciones de bancos internacionales y agencias de desarrollo, una gran
parte se orientaba a satisfacer los requisitos de organizaciones externas.

En los ejemplos estudiados, había muy poca integración entre las actividades
de planificación, seguimiento y evaluación. Aunque se suele decir que el
seguimiento y la evaluación deben comenzar con la planificación, en la mayo-
ría de los casos se advirtió que los planes servían más como documentos de

venta que como guías para su ejecución. Ambas actividades se orientaban más
a rendir cuentas de lo hecho que a mejorar el desempeño de la institución, y
solían ser esporádicas.

Entre las prioridades manifestadas en estos estudios figuraba la necesidad de
elaborar un marco conceptual integrado para PSyE, para informar a los direc-
tivos y dirigentes de las instituciones de investigación agropecuaria sobre el
papel y la utilidad posible de PSyE en la gestión de la investigación. Los estu-
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Agricultura del Canadá, y el Centro de Desarrollo Agrícola de la Universidad de Washing-
ton). Los once restantes fueron: INIFAP de México, CARDI del Caribe, SIRI de Jamaica,
ICTA de Guatemala, CONITTA de Costa Rica, CENICAFE de Colombia, ICA de Colom-
bia, CIAT de Bolivia, INIA de Chile, EMBRAPA de Brasil, e INTA de Argentina.



dios de caso también revelaron que sería muy útil organizar programas de
capacitación en PSyE para personal directivo de nivel alto y medio, insistien-
do en el intercambio de experiencias, principios generales y guías para poner
en práctica el concepto de PSyE. El proyecto PSyE pretendía responder a esas
necesidades.

Diseño y Gestión del Proyecto

En 1990, el ISNAR comenzó a buscar recursos para una actividad regional
destinada a fortalecer la gestión de la investigación agrícola, desarrollando la
capacidad de planificación, seguimiento y evaluación. Ese año, se presentó
una propuesta de proyecto al Banco Interamericano de Desarrollo (BID),
donde se procuraba reforzar la capacidad de diagnosticar y resolver problemas
relacionados con los procesos de PSyE. A finales de 1991, el BID aprobó el
financiamiento para un proyecto de 18 meses de duración, con los siguientes
objetivos específicos (Saraví y otros, 1995):

1. Analizar las experiencias de PSyE de diversas instituciones por medio
de la revisión de textos, estudios de caso y talleres

2. Desarrollar y publicar libros, guías prácticas y material de capacitación
sobre PSyE

3. Destacar la importancia de PSyE y las posibilidades para mejorar estos
procesos entre el personal directivo de las instituciones de investigación
agropecuaria

4. Difundir nuevas prácticas para mejorar los procesos de PSyE en las ins-
tituciones mediante la información y la capacitación.

La primera fase del proyecto se inició en 1992, y duró hasta 1994, el año en
que se negoció el apoyo del BID para una segunda fase, la que duró hasta fina-
les de 1997. Durante la realización del proyecto se consiguió el apoyo finan-
ciero adicional de varios organismos internacionales y de instituciones nacio-
nales y regionales de América Latina y el Caribe.

Valores Fundamentales del Proyecto

Las actividades llevadas a cabo contienen cuatro valores fundamentales
expresados en la propuesta original del proyecto PSyE:
● Valor de la participación. La participación de instituciones y profesiona-

les de la región fue considerada esencial para asegurar la pertinencia de
las actividades y los productos del proyecto, fortalecer las capacidades
locales y crear un compromiso con el proyecto y sus resultados.

● Valor del aprendizaje basado en la experiencia. El desarrollo de capaci-
dad fue enfocado como un proceso de aprendizaje práctico, en el cual los
miembros del equipo del proyecto PSyE y de las instituciones participan-
tes determinarían las necesidades, probarían las innovaciones y aprende-
rían con los resultados.
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● Valor de la diversidad. En vez de buscar soluciones genéricas, basadas en
preceptos disciplinarios, el proyecto PSyE pretendía capitalizar la diversi-
dad de conocimientos y experiencias de la región.

● Valor del desarrollo de capacidad. En vez de introducir instrumentos,
modelos o sistemas de gestión exógenos, se trató de fomentar la capaci-
dad metodológica y conceptual local para identificar y resolver los pro-
blemas locales.

Estos valores se traducen en una serie de principios empleados para orientar
las actividades del proyecto y las relaciones establecidas con los profesionales
y las organizaciones de la región13.

Los valores fundamentales del proyecto se reflejan en sus actividades de pla-
nificación, revisión y evaluación, realizadas con la amplia participación de los
principales interesados en el proyecto. La colaboración y el intercambio conti-
nuo se ampliaron a todas las actividades del proyecto, incluidas la planifica-
ción y la preparación de los estudios de caso sobre PSyE, la preparación de
material de capacitación, así como la organización y la realización de las acti-
vidades de capacitación.

Gibbons y otros (1994) han dirigido particular atención al ascenso de lo que
ellos denominan el nuevo modo de generación de conocimiento. Este nuevo
modo difiere substancialmente del modo dominante de producción de conoci-
miento, el cual tiene como ideal, la física empírica y matemática de Newton
(Gibbons y otros, 1994). Algunos atributos del nuevo modo de generación del
conocimiento se detallan a continuación:
● El conocimiento es producido en el contexto de su aplicación, en vez del

contexto de una disciplina particular o una universidad.

● La generación de conocimiento es un proceso transdisciplinario que invo-
lucra la integración de diversas habilidades en un marco evolutivo de
acción, en vez del que acontece dentro de los confines de una sola disci-
plina.

● La generación de conocimiento es heterogénea en términos de las habili-
dades y experiencia que las personas ofrecen a ella: las configuraciones
de las organizaciones y la composición de equipos que solucionan los
problemas que se les presentan, se modifican en el tiempo de acuerdo a la
evolución de los requerimientos.

● La responsabilidad social (accountability) se disemina a través del proce-
so de generación de conocimiento.
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13 Los principios y las estrategias elaboradas por el equipo del proyecto incluyen (Cheaz y
otros, 1999): 1) autonomía política e institucional: las instituciones colaboradoras son
quienes deciden sobre la magnitud y la intensidad de los procesos de cambio y la
colaboración con el proyecto; 2) flexibilidad: el cambio institucional es un proceso
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responsabilidad mutua; 4) compromiso ético: una colaboración no es un esfuerzo neutral y
debe realizarse siempre por medio de procesos bien negociados y transparentes; 5)
protagonismo nacional: los coordinadores externos siempre deben respetar y actuar en
colaboración con los profesionales nacionales que lideran el proceso de cambio
institucional.



● Los procesos de control de calidad son más complejos y están basados en
criterios más amplios que en la ciencia tradicional, donde la revisión por
pares y el control profesional prevalecen. En el nuevo modo de genera-
ción de conocimiento, los actores sociales participantes pueden aplicar
diversos criterios económicos, sociales, políticos y éticos para determinar
la calidad y el valor del conocimiento.

Aunque el proyecto PSyE no fue diseñado teniendo en cuenta este debate, su
filosofía y modo de operación fueron ampliamente consistentes con el nuevo
modo de generación del conocimiento descrito por Gibbons y sus colegas.

Diseño y la Teoría de Acción del Proyecto

La teoría de acción de refiere a la jerarquía entre medios y objetivos y a un
grupo de supuestos que indican cómo los resultados deseados de una interven-
ción van a ser producidos. El proyecto PSyE no tenía una teoría de acción
explícita hasta el inicio de la segunda fase en 1995, cuando en un taller de pla-
nificación participativa se elaboró el marco lógico del proyecto. El marco
lógico describe los vínculos lógicos relacionados a las actividades del proyec-
to, sus resultados y sus impactos esperados a dos niveles: propósitos y metas,
empleando la terminología del marco lógico (Cuadro 5).
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Fortalecimiento de la gestión de la investigación agropecuaria

Institucionalización de los sistemas integrados de PSyE y de los principios de

gestión estratégica en las organizaciones de investigación agropecuaria

Información Capacitación Facilitación

Diseminación de

información

Talleres

nacionales

Talleres

subregionales

Taller regional

Talleres de

planificación y

revisión

Acuerdos
suscritos

Casos Piloto -
ISNAR

Análisis ex

ante de los

Casos Piloto

Intercambio de

profesionales

Intercambio de

información

Meta

Propósito

Resultado

Actividades

Apoyo del

equipo del

proyecto

Preparación de

publicaciones

Estudios de

caso sobre

PSyE

Preparación de

material

didáctico

Fuente: Adaptación de Cheaz, Horton & de Souza, 1996: Figura 1, página 17.

Cuadro 5. Jerarquía de los objetivos del proyecto



Para contribuir al fortalecimiento de la gestión de la investigación agropecua-
ria, el proyecto llevaría a cabo tres tipos de actividades (referidas de aquí en
adelante como componentes del proyecto):
● Información. Se prepararían y diseminarían libros de referencia y mate-

riales de capacitación en aspectos claves de PSyE.

● Capacitación. Se organizaría talleres de capacitación para capacitar ins-
tructores, para aumentar el conocimiento y las habilidades relacionadas a
PSyE y para motivar a los participantes a mejorar la PSyE en sus organi-
zaciones.

● Facilitación de los procesos de cambio. Se proveería apoyo técnico y res-
paldo a las instituciones decididas a institucionalizar los sistemas integra-
dos de PSyE.

Estos tres tipos de actividades deberían producir un grupo central de personas
quienes serían muy hábiles en la aplicación de herramientas de PSyE, y quie-
nes estarían motivadas a mejorar la gestión en sus organizaciones. En total, 25
individuos serían entrenados en talleres regionales, 80 en talleres sub-
regionales, y 800 en talleres nacionales. Se produjo un conjunto de materiales
de capacitación y guías para la implementación de PSyE y dicho material
debería proveer, tanto un marco conceptual coherente para PSyE en el contex-
to de la gestión estratégica, como un conjunto de herramientas útiles para lle-
var adelante estas actividades de PSyE. También se pusieron a disposición
estrategias para la institucionalización de PSyE a las organizaciones de inves-
tigación agrícola de la región .

Se esperaba que estos tres productos del proyecto convergieran al estableci-
miento de sistemas integrados de PSyE en las organizaciones de investigación
agrícola participantes. A la conclusión del proyecto, se esperaba que sistemas
integrados de PSyE estuvieran funcionando por lo menos en cuatro organiza-
ciones. Entre los indicadores estaban incluidos: la vinculación efectiva entre
las actividades de planificación, seguimiento y evaluación; el uso de instru-
mentos de PSyE y procesos estándar; la provisión de personal y recursos ade-
cuados para PSyE; y el uso de la información generada por PSyE en el proce-
so de toma de decisiones.

El vínculo entre las actividades del proyecto y el establecimiento de sistemas
integrados de PSyE en organizaciones nacionales fue basado en los supuestos
que el fortalecimiento de PSyE continuaría siendo una prioridad en la región;
que los productos del proyecto serían adecuadamente diseminados; que las
estrategias y los métodos del proyecto serían aplicados por las organizaciones
participantes; y que el personal capacitado sería retenido por sus organizacio-
nes.

Se esperaba que la implementación de sistemas integrados de PSyE fortalece-
ría la gestión de la investigación agropecuaria. Los tres indicadores principa-
les de esta gestión fortalecida eran la presencia de planes estratégicos, el
incremento de credibilidad institucional, y el incremento de la capacidad de
gestión de la organización. Este resultado fue condicionado a los siguientes
supuestos: la información generada por el sistema de PSyE sería empleada por
los gerentes para mejores procesos de toma de decisiones; los sistemas de
PSyE estarían bien integrados con otros sistemas de gerencia; y que esfuerzos
paralelos serían llevados adelante para fortalecer otros aspectos de gerencia.
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El marco lógico del proyecto no incluía objetivos de mayor orden. Sin embar-
go, se asumía que el mejoramiento en la gestión podría contribuir a la genera-
ción de información y tecnologías mejoradas. Igualmente, se asumía que el
uso de la nueva tecnología por parte de los productores produciría impactos en
los sistemas de producción. Finalmente, el último supuesto era que los cam-
bios en los sistemas de producción contribuirían a los objetivos socioeconó-
micos como la seguridad alimentaria, la conservación de los recursos natura-
les y la reducción de pobreza.

Principales Actividades y Productos del Proyecto

Manteniendo su diseño original, el proyecto llevó adelante tres grupos princi-
pales de actividades: la producción y diseminación de información, capacita-
ción en gestión y facilitación de procesos de cambio de las organizaciones
(Cheaz y otros, 1999). En su primera fase, el proyecto se concentró en los
componentes 1 y 2. Después de la evaluación de la primera fase, la facilitación
de procesos de cambio institucionales fue incorporada como componente inte-
gral de la fase 2 (Cuadro 6).

Componente 1. Información

Al comienzo del proyecto se prepararon dos libros; uno presenta una versión
inicial del enfoque integrado de PSyE y breves resúmenes de los instrumentos
concretos para la planificación estratégica y para las diversas tareas de segui-
miento y evaluación. Su título es Seguimiento y evaluación: un manual de

referencia (Horton y otros, 1994), publicado tanto en español como en inglés
(Horton y otros, 1993). El otro libro, titulado La administración de la investi-

gación agropecuaria: experiencias en las Américas (Novoa y Horton, 1994),
incluye los resultados de 13 estudios de caso sobre PSyE en América Latina y
en los Estados Unidos de América. Varios profesionales regionales participa-
ron en la preparación tanto de estos estudios de caso como del libro.

Ambos libros se prepararon con la idea de que sirvieran de referencia básica
para quienes trabajan en PSyE en la región. El segundo, relativo a la adminis-
tración de la investigación, documenta la situación regional y fija las priorida-
des para su mejora. El manual de referencia presenta una serie de conceptos y
herramientas básicas para el seguimiento y la evaluación, aspectos que han
recibido poca atención en esas instituciones de investigación agrícola.

La preparación del material de capacitación estuvo estrechamente relacionada
con la formación de instructores. En los talleres regionales y sub-regionales,
los profesionales de la región participaron tanto en su elaboración como en la
realización de los talleres de capacitación del proyecto. Se utilizó esta estrate-
gia participativa para aumentar la pertinencia de la capacitación y, al mismo
tiempo, contribuir al fortalecimiento de los conocimientos y actitudes de los
profesionales participantes. En dos talleres regionales, en 1993 para la prime-
ra fase del proyecto y en 1996 para la segunda, se elaboró el material de capa-
citación con los participantes, 35 profesionales de la región.

Durante la Fase 1 del proyecto PSyE (1992-94) se produjo un conjunto de
cuatro módulos y fascículos didácticos de la serie Capacitación en la adminis-

tración de la investigación agrícola. Los temas abarcados fueron considera-
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Desarrollo de sistemas de PSyE integrados

Planificación y revisiones del proyecto

Talleres de planificación

Talleres de revisión

Talleres sub-regionales

Componente 3: Fac. de los procesos de cambio

Estudios de diagnóstico

Planificación estratégica

Fase 2 - Materiales de capacitación

Componente 2: Capacitación

Talleres regionales

Fase 1 - Materiales de capacitación

Componente 1: Información

Preparación de libros

Estudios de caso en PSyE

Distribución

Fase 1 - Libros

Preparación y puesta a prueba de materiales

Fuente:
Memorias de los talleres. Cheaz y otros, 1999.

1993 19951992
1Tri 2Tri 3Tri 4Tri 1Tri 2Tri 3Tri 4Tri1Tri 2Tri 3Tri 4Tri

1996 19971994
1Tri 2Tri 3Tri 4Tri 1Tri 2Tri 3Tri 4Tri 1Tri 2Tri 3Tri 4Tri

Cuadro 6. Cronograma de las actividades del proyecto para 1992-1997



dos prioritarios en los estudios de caso realizados para evaluar la situación de
PSyE en la región (Uribe y Horton, 1993):
● El enfoque estratégico en la gestión de la investigación agrícola
● La planificación estratégica de la gestión de la investigación agrícola

● El seguimiento de la gestión de la investigación agrícola

● La evaluación de la gestión de la investigación agrícola

El primer módulo presenta un modelo conceptual de un sistema integrado de
PSyE para una organización de investigación agrícola. En este modelo ideal,
se lleva acabo un proceso de PSyE para cada nivel de decisión (por ejemplo, el
proyecto, el programa y el instituto); en cada uno se integran las funciones de
planificación, seguimiento y evaluación. Los planes sirven de base para el
seguimiento y la evaluación posterior; el seguimiento apoya la adopción de
decisiones y provee información para la evaluación; y los resultados de esta
última se toman en cuenta en las tareas futuras de planificación.

Además, en un sistema integrado, la integración es vertical: los planes elabo-
rados en el instituto y el programa orientan la planificación del proyecto y las
evaluaciones de este último aportan información para aquellas de los primeros.
A todos los niveles de decisión, y en las tres funciones de planificación, segui-
miento y evaluación, se consideran cuatro tipos de información relativa al con-
texto de la actividad, a los diseños e insumos empleados, a los procesos inter-
nos, y a los productos de la actividad. Este modelo orientó el debate sobre la
planificación, el seguimiento y la evaluación en los otros módulos de la serie.

En la segunda fase del proyecto, en función de la experiencia adquirida y de
los cambios en curso en las entidades de investigación de la región, se preparó
material de capacitación sobre nuevos temas prioritarios. El tema más crítico
en esta fase fue el de la gestión del cambio. En los talleres del proyecto, los
dirigentes de las entidades de investigación pidieron orientación y apoyo para
aplicar lo aprendido en la elaboración de sistemas integrados de PSyE en sus
organizaciones.

En el segundo taller regional de 1996 se prepararon dos nuevos módulos:
● Gestión estratégica del cambio institucional en la administración de la

investigación agrícola
● Sistemas de información gerenciales en la administración de la investi-

gación agrícola

Adicionalmente, durante la Fase 2 (1995-97), se produjeron un documento
conceptual sobre factores de competitividad en proyectos y otra publicación
sobre el diseño, la implementación, la institucionalización y la mejora conti-
nua de los sistemas integrados de PSyE. Los documentos de la Fase 2 se publi-
caron en 1997.

Los módulos y fascículos fueron preparados principalmente para apoyar las acti-
vidades de capacitación del proyecto. Mientras el uso de los módulos fue destina-
do a los instructores, los fascículos fueron diseñados para ser empleados directa-
mente por los participantes en las actividades de capacitación14. El Cuadro 7
presenta información detallada sobre los materiales generados por el proyecto.
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14 Tanto los módulos como los fascículos contienen la misma información técnica sobre
PSyE, pero los primeros contienen también guías para su aplicación en cursos de capacita-
ción y para ejercicios en las sesiones de capacitación, como dinámica de grupo, expectati-
vas de los participantes con respecto al aprendizaje, formatos para la evaluación de cursos,
y transparencias.



Componente 2. Capacitación

El proyecto empleó una estrategia de capacitación a tres niveles, con activida-
des regionales, sub-regionales y nacionales (Cuadro 8).

Se organizaron Talleres Regionales de Capacitación de Instructores para for-
mar un grupo motivado de instructores en PSyE y a su vez para preparar mate-
rial de capacitación. Los participantes eran dirigentes de nivel medio con
amplia experiencia profesional en planificación, seguimiento y evaluación, o
en alguno de esos aspectos. Los talleres regionales consistían en cursos inten-
sivos de capacitación para la formación de profesionales, en los que los parti-
cipantes tenían la responsabilidad de preparar material de capacitación que
utilizarían más tarde al actuar como instructores en talleres sub regionales y
nacionales.

ISNAR Research Report No. 18

31

Publicaciones Fecha Copias producidas* Autores

(mes/año) Castellano Inglés

Libros

Administración de la investigación

agropecuaria: Experiencias en las

Américas

6/94 750 D. Horton, P. Ballantyne, W. Peterson, B. Uribe, D. Gapasin

K. Sheridan.

Seguimiento y evaluación: Manual

de referencia

6/94** 1000 1500 D. Horton, y A. Novoa

Material didáctico de la serie “Capacitación en PSyE para la administración de la investigación agropecuaria”:

El enfoque estratégico 4/95 1000 1250 S. Gálvez, A. Novoa, J. de Souza Silva, M. Villegas.

Planificación estratégica 4/95 1000 1250 J.E. Borges-Andrade, M.D. Escobar, J. Palomino,

R. Saldaña, J. de Souza Silva.

Seguimiento 4/95 1000 1250 A. Bojanic, G. Hareau, R. Posada, A.M. Ruíz,

E. Solís.

Evaluación 4/95 1000 1250 A. Granger, J. Grierson, T. Quirino, L. Romano.

Gestión estratégica del cambio

institucional

11/97 2000 0 N.L. Díaz, M.A. Fernández, J. López, M.A. Mato, R.Oliva,

J. Santamaría, J. de Souza Silva, S.M. Valle Lima.

Sistemas de información de

gerencia

11/97 2000 0 H. Bolívar, A.M. Gomes de Castro, A. Hernández Sánchez,

M.A. Ovelar, E. Sarmiento.

Materiales de referencia

Manual para formación de

instructores

5/93 50 0 V. Zapata.

Marco de referencia para el

diseño e implementación de

un sistema integrado de

planificación, seguimiento y

evaluación

11/97 500 0 A.M. Gomes de Castro, S.M. Valle Lima, J. Cheaz,

J. de Souza Silva

Memorias de talleres 1992-97 2600 200 Varios

Cuadro 7. Publicaciones del proyecto

Notas: * El número de copias producidas en el caso del material didáctico de la serie de “Capacitación en PSyE para la administración de la

investigación agropecuaria” se refiere únicamente a los fascículos. Se prepararon además módulos para los formadores en los 6 temas:

100 módulos de los temas 1-4 y 200 módulos de los temas 5-6.

** La versión en inglés se publicó en 1993



Después de los eventos regionales se organizaron otros talleres subregionales
para probar y validar el material de capacitación, capacitar a instructores y
mejorar los conocimientos, las habilidades y las actitudes relacionadas a PSyE
de los participantes. En la primera fase del proyecto, cada taller duraba cinco
días y la capacitación se dedicaba a los temas abarcados en los módulos 1-4:
enfoque estratégico, planificación estratégica, seguimiento y evaluación. En
su segunda fase los talleres sub-regionales se ampliaron a dos semanas para
abordar no sólo los cuatro temas originales sino también los tres adicionales
de gestión estratégica del cambio institucional, sistemas de información sobre
gestión y competitividad en proyectos. Además, en estos talleres se introduje-
ron conceptos y métodos para la capacitación de adultos.

En total se organizaron seis talleres subregionales en 1993-1994 y en 1996.
Ciento cincuenta directores de investigación agrícola de la región participaron
en estas actividades como participantes y 17 como instructores. La capacita-
ción en todas estas actividades estuvo a cargo de directores que habían sido
capacitados en los talleres regionales y que habían preparado el material de
capacitación del proyecto.
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Regional

Subregional

Nacional(1)

Subregional

Nacional Nacional Nacional

- Producir material didáctico

- Formar

capacitadores

- Mejorar conocimientos, habilidades

y actitudes relacionados a PSyE

- Probar y validar el material

didáctico

- Formar

- Mejorar conocimientos,

habilidades y actitudes

- Mejorar conocimientos,

habilidades y actitudes

Cobertura geofráfica de los talleres Objetivos

capacitadores

Cuadro 8. Talleres de capacitación organizados por el proyecto y por sus colaboradores

Tipo de taller Número de

talleres

Países

representados

Duración total

en días

Número de

participantes

Planificación, revisión y evaluación del proyecto 6 25 26 150

Talleres regionales 2 15 44 35

Talleres sub-regionales 6 25 50 151

Notas: (1) El proyecto PSyE organizó los talleres regionales y sub-regionales y tiene listas completas de los participantes. Sin embargo,

las listas de los participantes en eventos organizados por las organizaciones nacionales no estuvieron disponibles para el equipo de

evaluación. Se estima que hasta finales de 1997, por lo menos 500 participantes en talleres nacionales de capacitación en PSyE,

emplearon los materiales producidos por el proyecto.

Fuente: Cheaz y otros, 1999.
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Se alentó a los participantes de los talleres subregionales de capacitación a
organizar talleres nacionales de capacitación en sus propios países para mul-
tiplicar los conceptos y las habilidades promovidos por el proyecto para moti-
var a los profesionales de las entidades a fortalecer el proceso de PSyE en sus
instituciones y a participar en el cambio institucional. Mientras el proyecto se
responsabilizó por la organización de los talleres regionales y subregionales,
las entidades nacionales se hicieron cargo de la multiplicación de conocimien-
tos y habilidades adquiridas a escala nacional. En el Capítulo 4 sobre los
impactos del proyecto PSyE se analiza con más detalle este efecto multiplica-
dor.

El Cuadro 9 presenta información resumida acerca de los talleres del proyecto
y el Anexo 2 proporciona datos detallados sobre éstos.

3. Facilitación de los procesos de cambio en los Casos Piloto

En el taller de evaluación de la primera fase del proyecto realizado en junio de
1994, el personal directivo del nivel superior de instituciones nacionales de
investigación agrícola de la región, así como los evaluadores externos, insis-
tieron en la necesidad de combinar las actividades de difusión de la informa-
ción y de capacitación con apoyo técnico directo al fortalecimiento de PSyE
en la región (Saraví y otros, 1995; Tollini y Siri, 1994). Dados los recursos
financieros limitados del proyecto, se sugirió trabajar con un pequeño número
de instituciones empeñados en la mejora de sus sistemas de PSyE, los denomi-
nados Casos Piloto.

Basados en estas recomendaciones, en la fase 2 se agregó un nuevo compo-
nente al proyecto que originalmente se denominaba institucionalización

(Cheaz, Horton y de Souza Silva, 1996). En esta evaluación, para distinguirlo
claramente de los dos componentes originales, se le llama facilitación de los
procesos de cambio institucional y del fortalecimiento de PSyE en los Casos
Piloto. En los procesos de institucionalización, las entidades participantes
hicieron uso de la información, la capacitación y la facilitación aportada por el
proyecto, en el contexto de los procesos de cambio dirigidos por ellas mismas.

Actividades organizadas por:

El individuo Otros

Número de individuos que han capacitado a otros 57 40

Para cada uno de estos individuos:

Número promedio de eventos de capacitación 4 4

Duración promedio de los eventos de capacitación (días) 9 7

Número promedio de participantes 79 63

Cuadro 9. Actividades de capacitación llevadas a cabo por individuos capacitados

por el Proyecto ISNAR (n=144)

Fuente: Borges-Andrade y Siri, 1999.



Cuatro instituciones firmaron protocolos de acuerdo con el ISNAR para poner
en ejecución los planes de cambio institucional orientados al fortalecimiento y
la integración de procesos de PSyE:
● Instituto de Investigacions Agropecuarias de Panamá (IDIAP), Panamá

● Fondo Nacional de Investigaciones Agropecuarias (FONAIAP), Venezuela

● Ministerio de Agricultura y Ganadería (MAG), Costa Rica

● Ministerio de Agricultura (MINAG), Cuba

La estrategia de los Casos Piloto pretendía fomentar y respaldar activamente
cambios duraderos en instituciones seleccionadas de investigación agrícola,
que entonces podrían aparecer como modelos posibles para otras instituciones
de la región. En esos estudios se aplicaron los tres aspectos del proyecto: la
difusión de información, la capacitación y la facilitación de los procesos de
cambio; así mismo se pusieron a prueba los conceptos y métodos promovidos
por el proyecto.

Tres grupos claves de profesionales desempeñaron importantes papeles en ese
trabajo:
● Facilitadores internos, se trataba de profesionales de los Casos Piloto

familiarizados con el proyecto, que habían participado en distintas activi-
dades de capacitación. Ellos asumieron papeles de liderazgo en los equi-
pos de gestión estratégica del cambio institucional en sus instituciones.

● Facilitadores externos, profesionales del EMBRAPA y de la Universidad
de Brasilia, en Brasil, y del INTA, en Argentina, que aportaron conoci-
mientos y experiencia ofreciendo respaldo adicional en áreas del cambio
institucional en los Casos Piloto.

● El equipo del proyecto, que coordinó las interacciones del proyecto con
los Casos Piloto, proporcionó apoyo técnico a los procesos de cambio y
se reunió frecuentemente con el equipo de profesionales claves de estas
instituciones.

En 1996 y 1997, los Casos Piloto de Cuba, Panamá y Venezuela llevaron ade-
lante un ejercicio de planificación estratégica y una serie de acciones para for-
talecer sus sistemas de PSyE. Después de las negociaciones iniciales, la cola-
boración con el Caso Piloto de Costa Rica fue descontinuada en 1997. En este
caso, la carta original de acuerdo con el ISNAR estipulaba que la organización
Caso Piloto en Costa Rica fuera el Ministerio de Agricultura (MAG).

Para ser exitosa, la facilitación necesita estar ligada a la firme decisión de
cambiar, preferentemente a un proceso de cambio ya en marcha. En el caso de
Costa Rica, ninguna de estas dos condiciones se dieron. Inicialmente, el
Ministro de Agricultura requirió el apoyo del ISNAR para el cambio dentro de
la división de investigación del MAG. Sin embargo, no existía en ese entonces
una decisión política clara para introducir cambios fundamentales en esta
división de investigación, así como el apoyo para este cambio tampoco fue
negociado con los gerentes de dicha división. Como resultado, en la misión
inicial del proyecto a Costa Rica hubo confusión acerca del propósito de la
colaboración. Representantes de la gerencia media dentro del MAG decidie-
ron que el ISNAR debería apoyar no solamente el proceso de cambio del
MAG, sino de todo el sistema de investigación nacional. Sin embargo, el
apoyo para un cambio a nivel de sistema nunca fue previamente negociado
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con los gerentes en estas organizaciones. La falta de claridad concerniente al
propósito de la colaboración y responsabilidades institucionales, así como los
cambios frecuentes en el personal del MAG, llevaron a una interrupción de la
colaboración.

Los tres Casos Piloto activos del proyecto PSyE son entidades públicas de
ciencia y tecnología agraria, que tienen características diferentes. El SINCITA
en Cuba es un sistema de investigación compuesto por 17 institutos autóno-
mos que emplean 800 investigadores. El FONAIAP está constituido por 18
centros dotados de 300 investigadores. El IDIAP en Panamá es un instituto
relativamente pequeño con seis centros y 110 investigadores (Cuadro 10).

La evolución del proceso difirió en cada uno de los casos, según las necesida-
des y la diversidad en cada contexto. A finales de 1997, las tres instituciones
se encontraban en el medio de una serie de acontecimientos importantes que
se resumen en15:

1. Decisión de iniciar el proceso de cambio

2. Firma del protocolo de acuerdo con el ISNAR

3. Análisis ex ante de la situación de PSyE

4. Taller regional de capacitación de instructores

5. Taller subregional de formación de formadores/facilitadores del cambio

6. Diseño y validación de macroestrategias para el proceso de cambio

7. Constitución de equipos para la gestión estratégica del cambio institu-
cional

8. Formulación y validación de planes estratégicos

9. Definición del nuevo modelo de investigación y desarrollo que seguirá
cada institución

10. Diseño, validación y realización de un Sistema Integrado de Planifica-
ción, Seguimiento y Evaluación (SIPSyE)
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El desarrollo no puede
ser creado o ingeniado.
Como un proceso, exis-
te independientemente

del profesional en
desarrollo. Todo lo que
podemos hacer es faci-

litar el proceso que
está ya en movimiento.

Cuando no hay movi-
miento, sería mejor—y
honesto—el abstenerse

(Kaplan, 1999: 16).

SINCITA, Cuba FONAIAP, Venezuela IDIAP, Panamá

Tipo de organización Sistema nacional INIA INIA

Componentes 17 institutos 18 centros 6 centros

Investigadores 800 300 110

Personal 5000 1800 500

Fuente: Aued y otros, 1999.

Cuadro 10. Características de los tres Casos Piloto

15 Esta sección está basada en el taller de autoanálisis de los Casos Piloto realizado en
Maracay, Venezuela, en abril de 1999 (Aued y otros, 1999)



11. Preparación y validación de un manual de normas y procedimientos o de
guías metodológicas

12. Ejecución del sistema integrado de planificación, seguimiento y evalua-
ción.

Antes que el proceso de planificación estratégica fuese completado, las orga-
nizaciones orientaban sus actividades hacia otras direcciones. Como parte
integral del proceso de cambio, un número muy grande de profesionales den-
tro de cada Caso Piloto participó en más de 50 talleres nacionales. Para finales
de 1997, el SINCITA de Cuba había alcanzado el último paso en su proceso
de cambio, el FONAIAP alcanzó el paso 11 y el IDIAP el paso 10.

Gestión y Recursos del Proyecto

Durante la fase 1, el proyecto fue administrado desde las oficinas centrales del
ISNAR en Holanda. A comienzos de la segunda fase, las oficinas del proyecto
fueron establecidas en Quito, Ecuador, contando con líder de proyecto, un
investigador asociado y una secretaria ejecutiva. El equipo del proyecto era
responsable de obtener y administrar sus recursos financieros, llevando ade-
lante y coordinando sus propias actividades, produciendo y distribuyendo sus
publicaciones, organizando los talleres y guiando la facilitación de los proce-
sos de cambio en los Casos Piloto. Los participantes de las actividades del
proyecto que eran de la región, se involucraron en la preparación de las publi-
caciones y la distribución de la capacitación.

Los fondos totales del proyecto alcanzaron aproximadamente a 3.9 millones
de dólares americanos, para un período de seis años. Este financiamiento fue
provisto por distintas organizaciones internacionales de desarrollo, por el
ISNAR y por organizaciones que colaboraron en su implementación (Anexo
3). Las organizaciones de la región hicieron contribuciones substanciales a las
actividades del proyecto estimadas en aproximadamente 500 mil dólares ame-
ricanos. Alrededor de dos tercios del presupuesto operativo del proyecto fue
empleado para los talleres regionales de planificación, revisión y disemina-
ción, y para eventos regionales y sub-regionales de capacitación. Un quinto de
los fondos de operación fueron utilizados para publicar los libros de referencia
y materiales de capacitación del proyecto. El restante quinto fue utilizado para
viajes y costos relacionados a la facilitación del cambio de los Casos Piloto. El
equipo del proyecto trabajó en cada una de estas actividades, y especialmente
en la preparación de las publicaciones y la facilitación del cambio de las orga-
nizaciones. Consecuentemente y empleando una estimación gruesa, partes
similares de los recursos del proyecto fueron empleadas en los componentes
de información, capacitación y facilitación, y una porción menor fue utilizada
en los talleres de planificación y revisión.

Alcance e Intensidad de Interacción del Proyecto PSyE

De acuerdo con Montague (1997), los componentes del proyecto PSyE se
pueden caracterizar por su alcance y por la intensidad de sus interacciones con
los clientes. El alcance se refiere a la importancia de la influencia de una insti-
tución a la hora de distribuir sus recursos: el número y tipo de clientes a quie-
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nes presta sus servicios. La Intensidad de sus interacciones es la cantidad de
tiempo, dinero o energía empleada y el tipo de recursos utilizados en la inte-
racción con los clientes16.

La relación entre alcance e intensidad de interacción de los tres principales
componentes del proyecto se muestra en el Cuadro 11.

La información generada por el proyecto tuvo el mayor alcance y la menor
intensidad de interacción. Por medio de publicaciones y material de capacita-
ción, se proporcionó información a un gran número de individuos e institucio-
nes tanto dentro como fuera de la región. La distribución de los mismos pro-
curaba brindar información sobre el proceso de PSyE a un público amplio y
también respaldar las iniciativas de capacitación y los procesos de cambio en
los Casos Piloto. En forma directa (envío directo del ISNAR, pedidos, distri-
bución en talleres) las publicaciones del proyecto llegaron a unos 500 profe-
sionales que trabajan en alrededor de 140 instituciones de investigación agrí-
cola de distintos países.

Los talleres de capacitación eran actividades intensivas donde se reunieron
dirigentes de la región para adquirir conocimientos teóricos y prácticos que
posteriormente podrían aplicar en sus instituciones. El proyecto impartió
capacitación en PSyE y temas relacionados de gestión a aproximadamente
150 de ellos, provenientes de más de 60 instituciones de investigación agríco-
la de América Latina y el Caribe. Algunos intervinieron en diversas activida-
des de capacitación, primero como participantes y después como instructores.
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16 Montague (1997:6) emplea el término “recursos” en vez de “intensidad de interacción”.
Preferimos el término intensidad de interacción que enfatiza la interacción entre el equipo
del proyecto y sus colaboradores y clientes en la región. Esta ha sido una de las
características más destacadas del proyecto.
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Cuadro 11. Relación entre el alcance e intensidad de la interacción de los tres

componentes del proyecto PSyE

Fuente: Adaptado de Montague (1997).



El alcance del proyecto fue menor y sus interacciones con los clientes mucho
más intensas en la facilitación de los procesos de cambio institucional en los
Casos Piloto. En estas entidades el proyecto ofreció más información (publi-
caciones y material de capacitación) y más capacitación (regional y sub regio-
nal al igual que el apoyo a las actividades nacionales) que en el caso de otras
instituciones. El personal del proyecto y los asociados de otros países se reu-
nieron con dirigentes y colaboradores para respaldar y facilitar la planifica-
ción estratégica, el diseño y la ejecución de sistemas integrados de PSyE y
procesos de cambio institucional. Fue un esfuerzo relativamente intensivo y
de larga duración, pero en términos de alcance, la facilitación directa de pro-
cesos de cambio institucional se llevó a cabo en tan sólo tres instituciones par-
ticipantes, los Casos Piloto17.

Finalmente, los talleres de planificación, revisión y evaluación del proyecto

desempeñaban un papel importante en la difusión de los temas del proyecto
entre los directivos y los políticos de las instituciones regionales. Estos talle-
res tuvieron niveles intermedios de alcance e intensidad de interacción. El per-
sonal directivo y los profesionales claves de diversas instituciones participa-
ron en los talleres regionales de planificación, revisión o evaluación del
proyecto, que duraron de tres a cinco días. Estos talleres sensibilizaron a los
participantes sobre la importancia de mejorar los sistemas de gestión en sus
instituciones. Al mismo tiempo el proyecto se benefició con el conocimiento y
la orientación de estos profesionales.

En la evaluación del impacto del proyecto es importante analizar el alcance

directo de sus actividades. Además, para tener una imagen más completa de
su impacto, conviene conocer los resultados del efecto multiplicador buscado
por el proyecto. Quienes recibieron la información la han difundido y han uti-
lizado el material de capacitación para capacitar a otros. Los participantes de
los talleres regionales y subregionales han realizado otros eventos similares a
nivel nacional, aprovechando lo aprendido durante la capacitación impartida
por el proyecto. Por último, los profesionales claves en los Casos Piloto han
organizado talleres de capacitación y han participado en procesos de cambio
institucional dentro y fuera de sus instituciones y países. Este alcance indirec-
to del proyecto se analizará en el Capítulo 4 donde se presentan los resultados
de esta evaluación.
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17 Sin embargo, hay que destacar que el Caso Piloto del MINAG de Cuba se trata de un
sistema nacional de investigación agrícola compuesto por 17 institutos.



4. Resultados de la evaluación

Como se ha relatado en el Capítulo 2, cinco estudios fueron llevados a cabo
para esta evaluación: una revisión descriptiva del proyecto, encuestas sobre
los componentes de información y capacitación del proyecto, el auto análisis
de los Casos Piloto y los estudios de caso analizando los cambios de PSyE en
la región. Las percepciones acerca de los resultados del proyecto, fueron tam-
bién obtenidas gracias a una encuesta a líderes de la investigación agrícola y a
otras fuentes de información. El capítulo anterior se basó en el primer estudio
de evaluación, la revisión descriptiva del proyecto PSyE. Este capítulo pre-
senta los resultados más importantes de los estudios restantes de evaluación e
información complementaria disponible. Después de los resultados de cada
estudio, este capítulo concluye con una breve síntesis de los mismos.

Estudio de Información

Esta encuesta fue conducida para obtener información sobre el uso y los
impactos de las publicaciones producidas y distribuidas durante la primera
fase del proyecto: dos libros y los primeros cuatro manuales y módulos.

El cuestionario sobre los impactos de la información se envió a los profesiona-
les que habían participado en los talleres en donde recibieron material sobre el
proyecto o que habían recibido material enviado por correo desde el ISNAR.
De un total de 501 individuos, los 144 que respondieron representan a 40
organizaciones de 24 países, dentro o fuera de la región.

La baja tasa de respuesta (aproximadamente 29%) es común para estudios de
esta naturaleza18. En este caso, esta baja tasa de respuesta se debe en parte a
que se envió el cuestionario a todos los destinatarios de las publicaciones del
proyecto: directores de institutos y organizaciones regionales, representantes
de organismos de cooperación, consultores privados y otras personas que no
forman parte del grupo considerado como objetivo, a saber, los directores de
las entidades nacionales de investigación agrícola. Además hubo problemas
con las direcciones y el envío postal. Algunos individuos simplemente no se
dieron el tiempo para llenar los cuestionarios. Algunas implicaciones para la
interpretación de los resultados son discutidas en la siguiente sección sobre el
estudio de capacitación.

Los cuestionarios solicitaban información acerca de la utilidad y el uso de las
publicaciones del proyecto. La parte central del mismo, solicitaba evaluacio-
nes del impacto de las publicaciones recibidas, tanto a nivel individual como
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18 De acuerdo a Lebow (1983), la tasa de respuesta promedio para encuestas postales es 40%.
Basado en la revisión de diversos textos de metodología, Goyder (1985) encontró que la
tasa de respuesta esperada para encuestas postales variaba entre 30 y 70%, con un
promedio ‘aceptable’ de alrededor de 50%. En el contexto Africano, un estudio de
evaluación de USAID para los programas de capacitación del Centro Sud Africano de
Cooperación en Investigación y Capacitación sobre Agricultura y Recursos Naturales
(ASARECA en inglés), tuvo una tasa de respuesta del 23% (Anandajayasekeram y otros,
1994). En la conferencia ‘Conocimiento Global 97’ la tasa de respuesta para una
evaluación distribuida in situ, fue de 35% (Mancini y otros, 1998). Para una discusión más
amplia sobre tasas de respuestas, véase Andersen, 1999.



de las organizaciones. Para estas evaluaciones, se solicitaron respuestas,
empleando tanto el enfoque cuantitativo como el cualitativo. Las personas que
respondieron se les había pedido cuantificar el nivel de impacto de las publi-
caciones del proyecto para 11 indicadores a nivel individual y otros once a
nivel de las organizaciones. Para esta gradación se empleó una escala de cua-
tro puntos (donde 0 significaba sin impacto y 4 impacto muy grande). Se les
pidió a las personas que sí respondían indicarán los impactos existentes con
ejemplos concretos y detallados de los mismos. Las calificaciones de impac-
tos obtenidos fueron analizados estadísticamente y los ejemplos de impactos
fueron codificados, ordenados y analizados en relación al marco conceptual
de esta evaluación.

Uso de las publicaciones del proyecto

La gran mayoría de las personas que han recibido los manuales de capacita-
ción del proyecto han indicado que los han leído en su integridad. Alrededor
del 85% ha leído los manuales del enfoque estratégico y planificación estraté-
gica y 75% ha leído aquellos en seguimiento y evaluación. La mayoría de las
personas que respondieron el cuestionario y que han recibido los dos libros del
proyecto, ha leído parte de ellos, y alrededor del 40% los han leído en su tota-
lidad (Cuadro 12).

La mayoría de los informantes que recibieron las publicaciones del proyecto con-
sidera que son más útiles que otras sobre los mismos temas. En general, valoran
más los fascículos que los libros, por las siguientes razones (Cuadro 13):
● Los temas tratados son de gran importancia para las instituciones de

investigación agrícola de la región

● Los conceptos y la información presentados son directamente pertinentes
y aplicables a su trabajo

● Presentan un marco conceptual coherente para el desarrollo de un sistema
institucional de PSyE

● Presentan varias herramientas útiles para su trabajo

● Son breves y la presentación es clara

● Los ejemplos y cuadros empleados corresponden a la región

● Están disponibles en castellano.

Considerando la información distribuida por el proyecto en su primera fase,
los usuarios valoran más los Fascículos 1 y 2 sobre el enfoque y la planifica-
ción estratégicas y el material relativo al marco lógico y la gestión de proyec-
tos del Fascículo 3.

Muchos lectores han aplicado lo aprendido en su trabajo. Según la encuesta, la
mayoría de los destinatarios de los fascículos y del Manual de Referencia
sobre Seguimiento y Evaluación los han empleado en sus actividades cotidia-
nas de PSyE y en la preparación de informes o publicaciones, convirtiéndose
estas publicaciones, según ellos, en su material principal de referencia en las
áreas de planificación seguimiento y evaluación.
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Cuadro 12. Número de informantes que han recibido, leído y utilizado los fascículos y los libros del proyecto

(a) Porcentaje de personas que leyeron y usaron las publicaciones del proyecto

Fascículos Libros

1 2 3 4 Promedio

Manual de

referencia

Estudios de

caso Promedio

Número de personas

Recibieron la publicación

Leyeron toda la publicación

Leyeron parte de la publicación

La usaron como referencia para:

Trabajo en PSyE

Redacción de reportes/public

Capacitación

94

80

30

64

57

59

97

84

31

74

59

58

90

68

40

69

44

40

88

66

39

61

43

39

92

75

35

67

51

49

51

19

42

29

26

17

44

20

33

17

17

10

48

20

38

23

22

14

Porcentaje de personas

Leyeron toda la publicación

Leyeron parte de la publicación

La usaron como referencia para:

Trabajo en PSyE

Redacción de reportes/public

Capacitación

85

32

68

61

63

87

32

76

61

60

76

44

77

49

44

75

44

69

49

44

81

38

73

55

53

37

82

57

51

33

45

75

39

39

23

41

79

48

45

28

(b) Personas que han recibido, leído y usado las publicaciones

Fuente: Siri y Borges-Andrade, 1999.



Impactos a nivel individual

Resultados cuantitativos

Los resultados promedios para los indicadores de impactos de la información,
en una escala de 0 a 4, fueron entre 2.40 y 3.16. La desviación estándar varió
entre 0.83 y 1.26 sugiriendo una concentración aceptable de las observaciones
alrededor de las medias calculadas. Los resultados fueron mayores para los
indicadores de motivación para mejorar PSyE y la capacidad para efectuar
PSyE. Las calificaciones de desempeño fueron mayores para los indicadores
relacionados con la planificación que para aquellos relacionados con segui-
miento y evaluación (Cuadro 14). Las calificaciones de impactos de la capaci-
tación fueron de igual manera mayores.
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-2 -1 0 1 2

Fascículos 1

4

3

2

Mucho

menos

Mucho

más
Igual

Manual de referencia

Estudios de Caso en PSyE

Cuadro 13. Opinión sobre la utilidad de las publicaciones del proyecto

comparadas con otras sobre los mismos temas

Notas: Escala: -2 = mucho menos útil; -1 = menos útil; 0 = lo mismo; 1 = más útil; 2 = mucho más útil

Número total de informantes=144.

Fuente: Siri y Borges-Andrade, 1999.

Calificación promedio Desviación standard Indicadores Dimension de la

calificación

Indicadores de impacto a nivel individual

3.16

3.02

2.87

2.70

2.68

0.92

0.83

0.88

1.24

1.10

Motivación para mejorar PSyE en la organización

Capacidad para realizar PSyE

Desempeño en el trabajo

Aplicación de métodos de capacitación efectivos

Desarrollo de planes institucionales

Motivación

Capacidad

Desempeño

Desempeño

Desempeño

Indicadores de impacto a nivel de la organización

2.89

2.82

2.60

2.59

2.52

1.00

1.11

1.09

1.21

1.05

Trabajo en equipo

Motivación del personal hacia el cambio

Desempeño del departamento/unidad en la que trabaja

La misión de la organización

La capacidad en PSyE de la organización

Capacidad

Motivación

Capacidad

Motivación

Capacidad

Cuadro 14. Impactos de las publicaciones: Calificaciones promedio para indicadores selectos

Fuente: Siri y Borges-Andrade, 1999.



Resultados cualitativos

Las personas que respondieron al cuestionario de los impactos de las publica-
ciones dieron 325 ejemplos de impactos específicos a nivel individual. Poste-
riormente, se efectuó la tabulación de estos ejemplos y se los clasificó de
acuerdo a las cuatro dimensiones de: motivación, capacidad, ambiente y
desempeño. Los resultados indican que 89 ejemplos se relacionan a la motiva-
ción individual, 127 a la capacidad, 100 al desempeño individual y 9 al
ambiente operativo. Algunos ejemplos representativos fueron incluidos en el
Cuadro 15. La mayoría de los impactos reportados se relacionan a la ejecución de
tareas de PSyE, la aplicación de principios de planificación estratégica y gestión
estratégica, diseño y gerencia de proyectos, y capacitación a colegas en PSyE.

Impactos a nivel de las organizaciones

Resultados cuantitativos

Los resultados promedio para 11 indicadores de impacto a nivel de las organi-
zaciones fueron menores que aquellos reportados a nivel individual, variando
entre 2.22 y 2.89, con desviaciones estándar relativamente bajas (1.00-1.13).
Los resultados más elevados fueron para indicadores relacionados a la capaci-
dad para llevar adelante el trabajo en equipo y la apertura del personal para
que existan cambios en sus organizaciones. Estos resultados fueron menores
para indicadores relacionados con la cultura de la organización y mejoramien-
tos en las estructuras de la organización (Cuadro 14).

Resultados cualitativos

Las personas que respondieron a este cuestionario dieron 375 ejemplos de
impactos en las organizaciones, de los cuales 127 concernían a la motivación
de las organizaciones, 216 a la capacidad, 23 al desempeño y 9 al entorno ope-
rativo de las organizaciones. En el Cuadro 15 se muestra ejemplos representa-
tivos. En la dimensión de motivación, la mayoría de impactos se refieren a la
motivación para mejorar prácticas de PSyE (para mejorar así la gestión y la
sostenibilidad institucional) y la toma de conciencia de la necesidad de cam-
bio de la organización. La mayoría de los ejemplos de impactos en la capaci-
dad de las organizaciones se refieren a PSyE en general, y más específicamen-
te a la planificación estratégica, la gestión estratégica, capacitación en PSyE,
trabajo en equipo y desarrollo de proyectos.

Dado que la mayoría de los informantes recibieron las publicaciones del pro-
yecto en talleres de capacitación, sus impactos se confunden fácilmente con
los de la información, lo que se refleja en muchos de los ejemplos menciona-
dos. Sin embargo, en algunos casos, donde se difundía información sin capa-
citación, se observó el impacto de la información exclusivamente. Por ejem-
plo, el Ministerio de Agricultura y Ganadería de Cuba recibió los libros y los
fascículos del proyecto en agosto 1995, e inmediatamente comenzó a
emplearlos en una campaña de información sobre la necesidad de aplicar la
gestión estratégica y establecer un sistema integrado de PSyE para el sistema
de investigación agrícola del país. En Nepal, un profesional del Centro de
Investigación LUMLE se inspiró al recibir los fascículos, particularmente en
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Impacto de la información en la capacidad y el desempeño individual.

Las 144 personas que respondieron a la encuesta sobre el impacto de la información reportaron un total de 325 ejemplos de impactos a
nivel individual: 89 en la motivación, 127 en la capacidad, 100 en el desempeño, y 9 en el ambiente. Aquí se presenta una selección repre-
sentativa de los ejemplos reportados en los grupos más numerosos: la capacidad y el desempeño.
Impactos en la capacidad individual
➘ Me ha ayudado en gran medida ya que no contaba con la metodología adecuada (enfoque estratégico) para hacerle frente al reto

que representaba la modernización de la institución. Colombia.
➘ Las publicaciones han sido material de referencia y estudio permanente para elaborar propuestas relacionadas con PSyE en la organi-

zación. Uruguay.
➘ La capacitación en el enfoque estratégico y los módulos PSyE amplía la visión parcial del investigador y lo insertan en el entorno, permi-

tiendo lograr una visión de la institución, de los programas o los proyectos a mediano y a largo plazo. Venezuela.
➘ El contenido y el estilo del material hace posible que cualquier persona con alguna práctica en la investigación agrícola pueda concebir y

aclarar conceptos y situaciones, mejorando su desempeño en el trabajo. Paraguay.
➘ La lectura permanente de los materiales me ha permitido adecuarlos a mis necesidades de PSyE. Venezuela.
➘ Antes, utilizaba métodos informales y poco estructurados para la planificación, seguimiento y evaluación. Además, me faltaba material

de referencia y de capacitación. Después de recibir los fascículos del proyecto he mejorado mis habilidades y enfoques – especialmente
cuando estoy capacitando a otros. Etiopía.

Impactos en el desempeño individual
➘ Me permitió elaborar una propuesta para el cambio institucional y formular propuestas para la planificación, seguimiento y la evaluación

de programas y proyectos en el ámbito regional. Argentina.
➘ El contenido de las publicaciones permitió fijar nuevos objetivos en PSyE, a través del conocimiento de todos los procesos que eran

posibles de ser mejorados. Uruguay.
➘ Estudiar con los fascículos 1,2,3,4 me ha permitido perfeccionar la planificación del trabajo del grupo al cual dirijo. Hoy contamos con

una proyección de trabajo y hasta el año 2000, la cuál está nutrida de las demandas actuales de la ganadería en el país, con un enfoque
multi-disciplinario e integrador. Cuba.

➘ He logrado mejorar la utilización del tiempo, debido a una mejor planificación del mismo. Panamá.
➘ Otras actividades que realizo fuera de la institución en que laboro, las ejecuto de acuerdo a esa metodología que se puede aplicar hasta

para organizar las actividades domésticas. Costa Rica.
➘ Me ha ayudado a mejorar mis habilidades para hacer planificación y para formular propuestas de proyectos. Mis informes a mi director

están mejor estructurados y más sucintos. Ghana.
➘ Las publicaciones de referencia y el curso, han sido elementos de motivación para implementar Planeamiento Operativo Anual en mi

unidad (Recursos Humanos). Uruguay.

Impacto de la información a nivel institucional. La motivación y la capacidad institucional.
Las personas que respondieron a la encuesta sobre el impacto de la información reportaron un total de 375 ejemplos de impactos a nivel
institucional: 127 en la motivación, 216 en la capacidad, 23 en el desempeño, y 5 en el entorno. Aquí se presenta una selección representa-
tiva de los ejemplos reportados en los dos grupos donde se distingue un mayor número de ejemplos en los impactos a nivel institucional en
la motivación y la capacidad.
Impactos en la motivación institucional
➘ La alta gerencia está totalmente convencida de que la sostenibilidad institucional depende de la incorporación del enfoque estratégico

en PSyE, y por ende ha logrado hacerlo saber a todos los niveles de la institución. Venezuela
➘ Tamben aquí, aumentan a legitimidade da cultura de PSyE. Brasil.
➘ Todos los técnicos informados sobre PSyE (jefes de programa de investigación y jefes zonales de extensión) se motivaron e interesaron

en la aplicación de PSyE. El Salvador.
➘ Se ha sembrado la semilla de una nueva cultura organizacional, lo que se aprecia en los enfoques antes y después de los diferentes

talleres y publicaciones del proyecto. Cuba.
➘ Indirectamente ha influenciado los miembros de la facultad a preparar documentos conceptuales y materiales de capacitación como los

del proyecto en otras áreas también. India.
➘ Considero muy impactante en la cultura institucional, ya que la mayoría de los técnicos se motivaron y aplican la temática de las publica-

ciones. Panamá.
Impactos en la capacidad institucional
➘ Estos fascículos fueron material fundamental para elaborar el plan estratégico institucional. Cuba.
➘ El material ha sido usado como consulta a varios niveles por personal invitado y ha sido usado para dar cursos internos. Uruguay.
➘ Los técnicos de la institución formularon sus proyectos de investigación aplicando las técnicas del marco lógico. El Salvador.
➘ Los materiales ISNAR de PSyE nos permitió mejorar la calidad de nuestro programa de capacitación sobre la gestión de proyectos de

investigación. India.
➘ Hasta recientemente había dos secciones en la organización trabajando independientemente. Con lecciones de los módulos, la sección

de planificación y la de seguimiento tienen reuniones regularmente para intercambiar ideas. Además, hemos adoptado la mayoría de las
técnicas presentadas en los módulos para nuestras actividades de capacitación. Ghana.

➘ Con la metodología del ISNAR, como coordinadora del área de cooperación internacional, logramos elaborar planificación estratégica
para nuestras funciones. Costa Rica.

➘ En el proceso de evaluación de projectos foram incorporadas información da publicasa do projeto. Brasil.

Cuadro 15. Ejemplos del impacto de la información a nivel individual y de las organizaciones

Fuente: Siri y Borges-Andrade, 1999.
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el módulo sobre la planificación estratégica, para incorporar el marco lógico
en ella y dar más énfasis a las demandas del entorno. El material se constituyó
en un aporte importante para la creación de una unidad de PSyE, donde se for-
maron 14 equipos multidisciplinarios que prepararon sus planes estratégicos
individuales, materiales de capacitación preparados por el proyecto han sido
empleados también en cursos universitarios (Cuadro 16 y 17).

Restricciones a los impactos de las publicaciones

Aunque no se solicitó específicamente, alrededor del 20% de las personas que
respondieron a esta encuesta reportaron restricciones a los impactos de las
publicaciones producidas y diseminadas por el proyecto PSyE. La mayoría de
estas restricciones se relacionan a problemas en las organizaciones de las per-
sonas que respondieron, donde se les dio muy poca oportunidad y apoyo para
la aplicación de los enfoques de gerencia promovidos por el proyecto. La
necesidad de establecer principios generales en acción concreta fue también
identificada. Ejemplos representativos aparecen en el Cuadro 18.

SINCITA,Cuba

El Sistema Nacional de Ciencia y Tecnología Agropecuaria de Cuba (SINCITA), sistema que cuenta con 19 institutos nacionales de
investigación agropecuaria, ya para 1994 había entrado en un proceso de reflexión relacionado al cambio institucional. Respondiendo a
diversas reestructuraciones institucionales que se daban en Cuba en forma previa a 1994, el futuro de las organizaciones de ciencia y
tecnología dependería del protagonismo que ellas adquieran, en el diseño de su forma de trabajo en el futuro. Esto determinó la necesidad
de iniciar el proceso de cambio institucional.

Conscientes de esta necesidad, el SINCITA recibió los materiales de capacitación elaborados por el proyecto PSyE mucho antes de

convertirse en Caso Piloto. En 1994, luego de su participación en el taller de evaluación del proyecto PSyE, el Viceministro del Area de

Desarrollo y Servicios Técnicos del Ministerio de la Agricultura llevó las publicaciones y las introdujo como documentos de trabajo en su

repartición. Después de un minucioso análisis y consideraciones de las mismas, se adoptaron estas publicaciones para la definición del

contenido de los eventos de capacitación y sensibilización, pasos fundamentales para iniciar el proceso de cambio institucional.

El equipo de individuos encargado de estos talleres participó en los eventos de sensibilización y capacitación nacionales y luego

fueron capacitados por el proyecto PSyE. Empleando las publicaciones del proyecto PSyE, más de 300 profesionales se sensibilizaron con

el inicio del proceso de cambio institucional, y todos coincidieron en la necesidad de un cambio basado en el enfoque estratégico. Esta

coincidencia y sensibilización fueron fundamentales para luego convertirse el SINCITA en un Caso Piloto del proyecto PSyE .

ElCentrode InvestigaciónAgrícolaLUMLEenNepal

El centro de investigación agrícola LUMLE en Nepal empleó las publicaciones del proyecto PSyE como insumos para la creación de su
propio sistema de PSyE. Tanto los directores como los investigadores hicieron uso extenso de las publicaciones del proyecto, así como
también de otras publicaciones del ISNAR recibidas previamente (se mencionó la publicación de Collion y Kissi, 1995).

Este proceso requirió del desarrollo de un conjunto de guías que acompañen y orienten la implementación de PSyE. Estas normas y

procedimientos fueron adoptados por los investigadores en el LUMLE. El diseño tanto del sistema como de las guías resultó

progresivamente, en un sistema de PSyE cada vez más efectivo que incluyó indicadores apropiados que los investigadores podrían

emplear para administrar y hacer el seguimiento correspondiente a sus actividades de investigación.

Manteniendo el espíritu de los manuales y publicaciones del proyecto y otros publicados por el ISNAR, aquellos responsables, tanto

del diseño como de la operación del sistema, adoptaron conceptos y enfoques clave provistos en las publicaciones, y emplearon los

mismos para la preparación de técnicas únicas de relevancia inmediata para sus necesidades específicas. Este proceso de construcción

creativa contribuyó de manera directa al alto grado de familiaridad con los conceptos introducidos de PSyE, así como a la capacidad con la

que los investigadores interpretaban los indicadores obtenidos de la implementación del nuevo sistema. En estrecha relación con el marco

lógico y el enfoque estratégico, este recientemente concebido sistema de PSyE sirvió para formular nuevamente las metas y los objetivos

del proceso de cambio institucional en el que se embarco el LUMLE. Los materiales del proyecto PSyE se tornaron en una contribución

concreta, entre otras, al reto de establecer un sistema efectivo de PSyE en el LUMLE.

Cuadro 16. Impactos de la información en Cuba y Nepal

Fuente: Mato y otros, 1999; y comunicaciones personales con el Sr. Prataf Kumar Shrestha, quien fue director de la unidad de

planificación, seguimiento y evaluación en el LUMLE de Nepal.
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Las siguientes citaciones son ejemplos representativos de las restricciones reportadas a los impactos de la información distri-

buida por el proyecto.

➘ Si bien se están desarrollando al momento planes estratégicos en cada una de las estaciones experimentales, han existido muchas dificul-

tades en su elaboración. Es notoria la falta de metodología en la elaboración de planes estratégicos. Dista mucho el “conocimiento teórico”

de la planificación estratégica de la “actitud estratégica”. No se observan cambios radicales o al menos las estrategias en mi criterio son

excelentes pero en la aplicación observo pueden darse a largo plazo en vez de corto plazo. Ecuador.

➘ Se trató de implementar un sistema de PSyE por iniciativa de un participante en los cursos, sin embargo la Institución luego lo desestimó.

Costa Rica.

➘ En estos momentos estos planteamientos deberían pasar de la etapa teórica o de retórica a verse plasmados en la cultura institucional. Es

prematuro hablar de impacto en el desempeño institucional. A corto plazo este se verá reflejado en el plan estratégico. Venezuela.

➘ No he encontrado respuesta en mi institución; la visión tradicional de la administración no lo ha permitido. Colombia.

➘ Aquí el proceso ha sido lento, ya que como sistema que es, son muchos los actores que intervienen, así como intereses y el comprometer-

se con una misión y objetivos comunes cuesta. Costa Rica.

➘ (Impactos) Se consideran relativos o moderados por el rechazo al cambio, sin embargo, existe predisposición; se requiere mayor capacita-

ción a nivel de motivación de directivos especialmente. A nivel del Programa Nacional existe actitud al cambio para un trabajo más apropia-

do y dirigido a resolver problemas. Perú.

Cuadro 18. Ejemplos de restricciones a los impactos de las publicaciones del proyecto PSyE

Fuente: Siri y Borges-Andrade, 1999.

2 Ramirez, J. (1997). Elementos metodológicos para la planuificación estratégica en programas de educación superior. San
José, Costa Rica: Centro de Educación (CECAP). Documento de trabajo.

El proyecto preparó sus materiales de capacitación para que sirvan como ayuda en cursos cortos dirigidos a gerentes de nivel medio. Sin

embargo, información recolectada en el transcurso de la evaluación indica que estos materiales también han sido empleados en otros contex-

tos incluidas las universidades. A continuación dos ejemplos son presentados.

Programa “Nuevo Liderazgo Agrícola para el Desarrollo Sostenible”, Centro para el Desarrollo Agropecuario y Forestal

(CEDAF), República Dominicana

Desde 1997, el CEDAF ha venido ejecutando el programa de formación “Nuevo Liderazgo Agrícola para el Desarrollo Sostenible”. El progra-

ma, que permite obtener una maestría en ciencias de generación y transferencia de tecnología, tiene por objeto contribuir a elevar las condi-

ciones de vida de los sectores de bajos ingresos en la República Dominicana, mejorando el sistema alimentario a través de la creación de una

nueva generación de líderes agrícolas. El programa de capacitación, co-financiado por la Fundación W. Kellogg e impartido por el Instituto

Superior de Agricultura y la Universidad Autónoma de Santo Domingo, busca formar una masa crítica de profesionales agropecuarios y fores-

tales con capacidad para identificar prioridades y oportunidades de generación y transferencia de tecnología.

Como parte del programa se ha creado una asignatura en “Administración de la Investigación”. Según el CEDAF, esa creación se inspiró

en el proyecto PSyE y los cuatro fascículos de la serie “Administración de la Investigación Agropecuaria”. Los materiales se han reproducido

con la autorización del ISNAR y sirven de base para la asignatura.

El CEDAF conoció el material de capacitación del proyecto gracias a la participación de tres profesionales de la República Dominicana en

el taller de evaluación de la primera fase del proyecto (Costa Rica, 1994), el taller de planificación de la segunda fase (Ecuador, 1995) y el pri-

mer taller sub-regional de formación de instructores (Panamá, 1996).

Talleres de planificación estratégica en el sector universitario organizados por el Instituto Interamericano de Cooperación para

la Agricultura (IICA), Costa Rica

En su calidad de mecanismo regional de cooperación para la agricultura, el IICA ha estado en contacto frecuente con el Proyecto PSyE desde

su inicio en 1992. Representantes de la organización han participado en talleres de planificación, revisión y evaluación del proyecto, así como

en talleres regionales y sub-regionales de formación de instructores.

Los módulos del Proyecto PSyE sirvieron de base para la preparación de material didáctico aplicado y validado en talleres de capacita-

ción realizados por el IICA en el sector universitario. Se adaptó el material del proyecto, se adecuó la metodología y se preparó una serie de

cuadros para la capacitación en la planificación estratégica.

Los materiales elaborados2 se han venido mejorando y validando en 20 talleres de planificación estratégica con alrededor de 500 partici-

pantes en facultades y centros de educación superior en países de América Latina y el Caribe, incluidos Argentina, Costa Rica, El Salvador,

Guatemala, Honduras, México, Nicaragua, la República Dominicana, Paraguay, Perú, Puerto Rico y Uruguay.

Se hizo una segunda aplicación del material en conferencias de cinco jornadas organizadas para decanos de facultades que participan

en la investigación agrícola. Asistieron 150 decanos a estos eventos regionales que se celebraron en Chile (Región Sur), Venezuela (Región

Andina), Trinidad y Tobago (Región Caribe) y Costa Rica (Región Central y México).

Fuera del ámbito universitario, utilizando material nuevamente elaborado y adecuado, se capacitaron cerca de 200 extensionistas en seis

talleres de planificación estratégica en Guatemala, Honduras, Nicaragua, El Salvador, Costa Rica, Panamá y la República Dominicana.

El equipo del IICA destaca que los esfuerzos han hecho que bastantes centros e instituciones incorporaran el enfoque estratégico en la

planificación. Además, se hace hincapié en la gran utilidad y flexibilidad del material del proyecto PSyE, y en que pueden adoptarse y aplicar-

se en diferentes campos, como la extensión, la docencia y la capacitación.

Cuadro 17. Uso de la publicaciones del proyecto en universidades

Fuente: Comunicación personal con José Ramírez, Unidad de Capacitación del IICA, San José, Costa Rica; y Altagracia Rivera de Castillo, Directora del

CEDAF, República Dominicana.
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Estudio de Capacitación

La información que se presenta en esta sección se basa principalmente en el
Estudio 4 sobre los impactos de la capacitación del proyecto (Borges-Andrade
y Siri, 1999). Los resultados de la encuesta se complementan con los otros
estudios y otras fuentes, mencionados más adelante.

El cuestionario sobre los impactos de la capacitación fue distribuido entre pro-
fesionales de entidades de investigación agrícola de América Latina y el Cari-
be, que habían participado en talleres de capacitación organizados por el pro-
yecto o por sus colaboradores en los Casos Piloto. De 319 personas que
respondieron, 144 profesionales (el 45%) provienen de 43 instituciones en 22
países. Aproximadamente la mitad de estas respuestas son de organizaciones
Caso Piloto del proyecto, mientras la otra mitad proviene de 18 países de Lati-
noamérica y el Caribe. La mayoría de las personas que respondió ocupan posi-
ciones de gerencia en organizaciones de investigación agrícola. El individuo

promedio que respondió a este cuestionario dispone de su tiempo de la
siguiente manera: 29% a actividades de PSyE, un 30% adicional a actividades
de gerencia en general, 20% a investigación, 10% a enseñar o capacitar, 6% a
extensión, y 5% a otras actividades.

Con una tasa de respuesta de 45%, se plantea la posibilidad de que haya un
sesgo en los resultados. Con las encuestas postales lo que más preocupa es el
error por omisión de respuesta o el sesgo de la selección (Bickman y Rog,
1997). Es decir, si las características de los que responden son distintas a las de
los que no responden, puede cuestionarse la generalidad y la validez de las res-
puestas. Para medir la magnitud y el tipo de sesgo posible, el equipo de evalua-
ción realizó un estudio comparando los perfiles de quienes respondieron al
cuestionario de capacitación con quienes no lo hicieron (Andersen, 1999).

El análisis indica que las respuestas obtenidas reflejan gran variedad de perso-
nas e instituciones. Abarcan aproximadamente el 75% de las instituciones que
habían enviado más de un participante a los talleres de capacitación del pro-
yecto. No obstante, los que respondieron al cuestionario de capacitación no
representan estrictamente a la población entrevistada y, generalmente, tuvie-
ron una interacción más intensa y más reciente con el proyecto en compara-
ción con los que no respondieron, asistiendo a más actividades y de mayor
duración. Este es el caso de los Casos Piloto.

El análisis sugiere que, probablemente, estos últimos tenían experiencia con
impactos mayores o más profundos que los que no respondieron. Por esta razón,
no se debe generalizar este grado de impacto para todos los beneficiarios de la
información y la capacitación del proyecto. Sin embargo, tanto para los Casos
Piloto como para otras organizaciones en la región que han estado relacionadas
con el proyecto, esta encuesta proporciona indicadores fundamentales acerca de
los tipos de impacto producidos, así como los patrones de impactos (en relación
con el marco conceptual de cuatro dimensiones empleado en esta evaluación) y
a la manera en la cual estos impactos han sido logrados.

El cuestionario solicitó la evaluación individual de los impactos de la capaci-
tación a nivel del individuo que había participado en estas actividades, y al
nivel de la organización donde pertenecía. Las personas que respondieron
calificaron el impacto del proyecto por medio de 43 indicadores al nivel indi-



vidual y 38 indicadores al nivel de las organizaciones. Al igual que en la
encuesta sobre las publicaciones, se utilizó una escala de cuatro puntos, donde
los extremos correspondían a sin impacto y a impacto muy grande. Cuando las
respuestas indicaban la existencia de impactos, se le solicitaba al entrevistado
listar estos impactos ocurridos como resultado de su participación en los

talleres del proyecto.

En forma adicional a los impactos tanto al nivel individual como de las orga-
nizaciones, el cuestionario preguntaba la percepción que el participante tenía
acerca de impactos futuros que el proyecto pueda tener en su organización. Se
les pidió a los informantes que si contestaban positivamente que explicaran
los tipos de impacto que ellos esperaban. El cuestionario también solicitaba
acerca de la identificación de las acciones que su organización podría haber
tomado para incrementar los impactos del proyecto en el futuro.

Como en el caso de la encuesta sobre las publicaciones, las calificaciones de
impacto fueron analizadas estadísticamente y los ejemplos de impactos fueron
codificados, ordenados y analizados en relación con variables claves del
marco de la evaluación.

Impactos individuales

Resultados cuantitativos

Considerando que las personas que respondieron provenientes de los Casos
Piloto estuvieron mucho más expuestas a las intervenciones complementarias
del proyecto que las otras organizaciones, las calificaciones de impacto para
estas dos poblaciones han sido analizadas separadamente. Los resultados indi-
can que el patrón en las calificaciones de los 43 indicadores es similar para
ambos grupos de organizaciones, y que el promedio de las calificaciones es
mayor en los Casos Piloto. Las calificaciones promedio para todos los indica-
dores, excepto dos, son mayores para los Casos Piloto que para las otras orga-
nizaciones (Anexo 4 y Cuadro 19).

En los Casos Piloto, las calificaciones promedio variaron de 1.09 a 3.38. Las
calificaciones más altas fueron para indicadores de impacto en la motivación
individual y menores para indicadores de impacto en la capacidad y el desem-
peño. Las calificaciones para los indicadores de entorno tendieron a ser meno-
res que aquellas en otras dimensiones. Dentro de la dimensión de motivación,
capacidad y desempeño, y considerando el rango de las calificaciones, las
variables relacionadas con la gestión estratégica y planificación estratégica
alcanzaron las mayores calificaciones, aquellas relacionadas con seguimiento
y evaluación están al medio del rango, y aquellas asociadas con la gestión de
proyectos y sistemas de información de gerencia están muy por debajo de las
demás.

Las calificaciones para indicadores de impacto en el entorno operativo tienden
a ser menores, con una dispersión mayor. Algunos impactos relativamente
altos han sido reportados para variables tales como el grado en que las tareas
del entrevistado requieren creatividad e innovación, y el grado en el que las
sugerencias que él efectúa son aceptadas por sus colegas. Calificaciones
mucho menores han sido reportadas para indicadores asociados con el tamaño
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del presupuesto que ellos administran, y las facilidades disponibles para tareas
de PSyE.

En contraste a los Casos Piloto, los resultados obtenidos de las otras organiza-
ciones son menores, variando entre 1.05 y 3.18. Sin embargo, las diferencias
entre los resultados promedio en los dos grupos son estadísticamente signifi-
cativas19 solamente para ocho de los 43 indicadores. De estos, cuatro indicado-
res se refieren a la motivación, la capacidad y el desempeño relacionados a la
planificación y gestión estratégicas. Los otros cuatro indicadores se relacio-
nan a variables del entorno que condicionan estas actividades.

Resultados cualitativos

Las personas que respondieron a este cuestionario dieron 276 ejemplos de
impactos a nivel individual. De éstos, 75 se relacionan a la motivación indivi-
dual, 120 a la capacidad, 23 al ambiente operativo de los individuos y 58 a su
desempeño. Ejemplos representativos se presentan en el Cuadro 20. En la
dimensión de motivación, los tres grupos de ejemplos más importantes se
refieren a impactos relacionados con los siguientes aspectos:
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0 1 2 3 4

Promedio, 9 indicadores

Gestión estratégica (1)

Planificación estratégica (2)

Seguimiento (4)

Evaluación (3)

Promedio, 10 indicadores

Gestión estratégica (8)

Gestión del cambio (9)

Planificación estratégica (10)

Evaluación (12)

Promedio, 14 indicadores

Acceptación de comentarios y sug. (19)

pers. interactúa en el trabajo (20)No.

de requerimientos de apoyo (26)

Posición en la organización (28)

Promedio, 12 indicadores

Gestión del cambio (32)

Gestión estratégica (33)

Planificación estratégica (35)

Evaluación (36)

Casos Piloto

Otras organizaciones

Entorno perativo

Desempeño

Motivación

Cap idadac

o

No.

Cuadro 19. Impactos de la capacitación a nivel individual: Calificaciones para indicadores selectos y

promedios para cuatro dimensiones

Notas: Los números entre paréntesis corresponden a los números de los indicadores presentados en Anexo 3.

Escala: 0 = sin impacto, 4 = impacto muy grande

19 Significativas al 0.5%.



● PSyE en general

● Planificación estratégica y gestión estratégica en particular

● La necesidad del cambio institucional.

Ejemplos de los impactos en las dimensiones de capacidad y el desempeño se
relacionan fundamentalmente a las siguientes áreas:
● PSyE en general

● Planificación estratégica y gestión estratégica

● Desarrollo y gestión de proyectos

● Actividades de capacitación en PSyE.

Los impactos reportados en el ambiente operativo de los individuos se refie-
ren principalmente a un mayor reconocimiento de su trabajo por parte de sus
supervisores y colegas.

50

D. Horton, R. Mackay, A. Andersen, y L. Dupleich

Los 144 individuos que respondieron a la encuesta sobre el impacto de la capacitación reportaron un total de 276 ejemplos de impactos al
nivel individual: 75 en la motivación, 120 en la capacidad, 23 en el ambiente y 58 en el desempeño. Aquí se presenta una selección
representativa de los ejemplos reportados en las cuatro dimensiones.

Impactos en la motivación individual

➘ Mi participación en los talleres de PSyE ha reforzado mi actitud, en el sentido de que el PSyE adecuado a la naturaleza y necesidades
de las instituciones se convierte en su columna vertebral. Ecuador.

➘ Visión más amplia y realista, y la convicción de la necesidad del cambio. Cuba.
➘ Un reconocimiento de la importancia del enfoque estratégico, del efecto que produce su aplicación correcta y de los beneficios que este

enfoque puede proporcionar a las instituciones de ciencia y técnica que buscan consolidarse y ser sostenibles en el tiempo. Colombia.
➘ El trabajo en equipo definitivamente es la vía para alcanzar el éxito. Venezuela.
➘ Minha motivacao para realizar planificación estratégica aumentou y tenho utilizando isto em meu trabalho de assessoramnento a

revisao dos planes de diretos de algunos centros requisitas. Brasil.

Impactos en la capacidad individual

➘ Incremento en la capacidad para la aplicación de métodos efectivos en los procesos de capacitación. El Salvador.
➘ He aumentado mis habilidades para formular proyectos competitivos. República Dominicana.
➘ Mejoró mi aplicación del esquema CIPP en la evaluación de proyectos. Argentina.
➘ Sentido de región. Descubrí a América Latina, suas semelhanzas e diferencias, su valor e possibilidades de caminhar juntos. Brasil.
➘ Adquisición ordenada y sistemática de conocimientos sobre métodos de PSyE. Importante los ejercicios realizados en el taller para

consolidar y ordenar los conocimientos. Argentina.
➘ La facilidad para formular proyectos aplicando los instrumentos y herramientas aprendidas en el taller. Centro América.
➘ Incremento notable en mi capacidad gerencial para contribuir de manera decisiva en la gestión estratégica del cambio institucional.

Venezuela.

Impactos en el ambiente individual

➘ Más apreciación y respeto en mi lugar de trabajo. Saint Vincent.
➘ He aumentado el número de colegas con quienes comparto mis ideas. República Dominicana.
➘ Contactos y conocimientos personales con instituciones y personas a nivel regional e internacional con el mismo interés en temas de

PSyE, aumentando la posibilidad de consultas y apoyos, en intercambios de experiencias. Uruguay.
➘ Mejorar la interacción con los beneficiarios y socios de la investigación en el estado, sean grupos de productores, universidades o

instituciones oficiales. México.
➘ Mi nombramiento de Coordinador de Planificación en 1995. Colombia.

Impactos en el desempeño individual

➘ Mi efectividad en las actividades de evaluación nos ayudó a diseñar una estrategia para la evaluación de la extensión agrícola en café y
cacao. Cuba.

➘ Los conocimientos adquiridos en el taller me han servido para mejorar los conceptos, los procesos y los instrumentos de planificación,
programación y seguimiento que se han desarrollado. Colombia.

➘ Contribuyó a mejorar la formulación de proyectos de investigación. Uruguay.
➘ Mejoró mi efectividad de en el desarrollo de materiales de capacitación. Barbados.
➘ Mejor desempeño profesional, como coordinador del proceso de cambio institucional y como Director Nacional de Planificación.

Panamá.

Cuadro 20. Ejemplos de los impactos de la capacitación a nivel de los individuos

Fuente: Borges-Andrade y Siri, 1999.



Impactos en la organización

Resultados cuantitativos

En las organizaciones como a nivel individual, mientras el patrón de los resul-
tados de indicadores de impacto es similar tanto para los Casos Piloto como
para las otras organizaciones, las calificaciones obtenidas son mayores en los
Casos Piloto.

Los resultados promedio para indicadores a nivel de las organizaciones son
menores que aquellos a nivel individual. El rango en el que estas calificaciones
varían también es menor. En los Casos Piloto va de 1.88 a 3.05, mientras que
para las otras organizaciones varía entre 1.71 y 2.43 (Anexo 5 y Cuadro 21).
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0 1 2 3 4

Promedio, 10 indicadores

Claridad de la misión y los objetivos (1)

Reconocimiento del valor de PSyE (2)

Apoyo de la dirección para PSyE (4)

Promoción de una cultura estratégica (5)

Promedio, 18 indicadores

Planes para mejorar PSyE (11)

Aplicaciones enfoque estratégico (13)

Gestión del cambio (14)

Relaciones eq. PSyE y organización (20)

Promedio, 4 indicadores

Diponib. Infor técnica y apoyo (29)

Relaciones con otras organizaciones (30)

Credibilidad (31)

Apoyo político (32)

Promedio, 6 indicadores

Respuesta a las demandas (33)

Sostenibilidad institucional (35)

Productividad de la investigación (37)

Impacto de la investigación (37)

Casos Piloto

Otras organizaciones

Desempeño

Entorno perativo

Cap dad

Moti ción

aci

va

o

Cuadro 21. Impacto de la capacitación a nivel institucional: Calificaciones promedio para 16 indicadores y

promedios para cuatro dimensiones

Notas: Los números entre paréntesis corresponden a los números de los indicadores presentados en Anexo 4. Escala: 0 = sin impacto,

4 = impacto muy grande

Fuente: Anexo 4.



Tanto en los Casos Piloto como en las otras organizaciones, los impactos
reportados tienden a ser mayores en la dimensión de motivación que en el
ambiente operativo, la capacidad y el desempeño institucional. Para los Casos
Piloto, las calificaciones de impacto mayores dentro de la dimensión de moti-
vación institucional, son para indicadores relacionados con la claridad y los
objetivos de la misión institucional, el reconocimiento de la utilidad de PSyE
y el apoyo de la gerencia para el fortalecimiento del sistema de PSyE. Califi-
caciones menores fueron reportadas para variables relacionadas con la cultu-
ra, como la promoción de la cultura de evaluación. Dentro de la dimensión de
capacidad, las calificaciones mayores se registraron en indicadores relaciona-
dos a la existencia de planes para el fortalecimiento de PSyE, la disponibilidad
de herramientas que respondan a demandas externas, y la capacidad de la
organización para aplicar los principios de gestión estratégica y gerencia de
procesos de cambio institucional. Calificaciones a nivel intermedio fueron
reportadas para la implementación de la planificación estratégica y el uso de la
información provista por el sistema de PSyE para la toma de decisiones dentro
de la organización. En esta dimensión, las calificaciones más bajas fueron
reportadas en los indicadores relacionados al desarrollo de los sistemas de
información gerencial, la integración de las actividades de PSyE y los recur-
sos y personal disponible para actividades de PSyE. En la dimensión del
ambiente operativo, las calificaciones de impacto más altas corresponden a la
disponibilidad de información técnica y apoyo metodológico para mejorar
PSyE y las más bajas corresponden al apoyo político de la organización. Den-
tro de la dimensión de desempeño, la calificación mayor es para el grado en el
que la investigación responde a las demandas de los usuarios y la más baja a la
productividad en general y la efectividad de la organización.

Mientras que a nivel individual existe una diferencia relativamente pequeña
entre las calificaciones de impacto de los Casos Piloto y otras organizaciones,
a nivel institucional esta diferencia es considerable. Para cada uno de los 38
indicadores de impacto, la diferencia entre calificaciones promedio en los dos
grupos de organizaciones es estadísticamente significativa20. Impactos espe-
cialmente grandes reportados en los Casos Piloto, han sido mencionados en
las siguientes áreas:
● Claridad de la misión y los objetivos institucionales (indicador de motivación)

● Reconocimiento del valor de PSyE en la organización (motivación)

● Apoyo de la gerencia del programa para PSyE (motivación)

● Promoción de una cultura estratégica en la organización (motivación)

● Planes para mejorar el sistema de PSyE (capacidad)

● Capacidad de la organización para administrar el cambio institucional
(capacidad)

● Apoyo político para la organización (ambiente)
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20 Al nivel de 0.5%.



Resultados cualitativos

Las personas que respondieron el cuestionario de capacitación mencionaron
un total de 212 ejemplos de impactos a nivel de las organizaciones, de los cua-
les 56 se relacionan a la motivación institucional, 128 a la capacidad, 16 al
desempeño y 12 al ambiente operativo de las organizaciones. Ejemplos repre-
sentativos son presentados en el Cuadro 22.
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Los 144 individuos que respondieron a la encuesta sobre el impacto de la capacitación reportaron un total de 212 ejemplos de impactos a
nivel institucional: 56 en la motivación, 128 en la capacidad, 12 en el entorno y 16 en el desempeño de la institución. Aquí se presenta una
selección representativa de los ejemplos reportados en las cuatro dimensiones.

Impactos en la motivación institucional

➘ Hay un ambiente más propicio a la evaluación, entendiéndola como parte de un proceso serio. Chile.
➘ Se está creando una nueva cultura, en donde se reconoce la importancia y la necesidad de contar en la institución con un sistema

integrado de PSyE. Colombia.
➘ Desarrollo de una cultura de planificación estratégica. República Dominicana.
➘ Que la investigación no debe surgir por oferta de los investigadores sino que debe ser el resultado de metodologías que detecten las

demandas de los usuarios. Venezuela.
➘ Se nota un incremento del apoyo de la alta gerencia en la aplicación del sistema PSyE en nuestra organización. Cuba.

Impactos en la capacidad institucional

➘ Se realizan actividades de seguimiento, control y evaluación en forma más integradas y organizadas, tanto de los proyectos de
investigación como de extensión. Argentina.

➘ Actividades concretas de integración de los proceso de PSyE y mayor comprensión conceptual de estos por parte de las jerarquías. Hoy
en la organización la necesidad de integrar PSyE se ve facilitada por la mayor comprensión conceptual que los participantes de los
Talleres tienen de los procesos. Se ha creado una Unidad de Seguimiento y Evaluación que trabaja en estrecho contacto con la Unidad
de Proyectos, responsable de la Planificación. Uruguay.

➘ El desarrollo e implementación del proceso de planificación estratégica a nivel del INIAP como un todo y a nivel de las Estaciones
Experimentales. Ecuador.

➘ Hoy en la organización la necesidad de integrar PSyE se ve facilitada por la mayor comprensión conceptual que los participantes de los
talleres tienen de los procesos. Se ha creado una unidad de Seguimiento y Evaluación que trabaja en estrecho contacto con la Unidad
de Proyectos, responsable de la planificación. Uruguay.

➘ Conformación de un grupo considerable de funcionarios con conocimientos de planificación estratégica. Panamá.
➘ Talleres de PSyE se han realizado en grupos pequeños en la región para reforzar el mensaje y operacionalizar el proceso. Saint

Vincent and the Grenadines.
➘ La institucionalización del marco lógico como herramienta gerencial. Colombia.
➘ Decisión institucional de adoptar la metodología de planeamiento estratégico a partir de la definición de un nuevo plan quincenal de la

investigación. Muchos de los conceptos fueron incorporados a la cultura de la organización, en parte por la existencia de personas que
habían participado en los talleres y se encontraban sensibilizadas respecto al tema. Uruguay.

Impactos en el entorno institucional

➘ Vínculos estratégicos establecidos con colaboradores y clientes quienes han convertido a la institución más viable y relevante. Saint
Vincent and The Grenadines.

➘ Un impacto relevante para mi, lo constituye también, la mejoría de relaciones entre instituciones del MINAG y entre estas y otras
instituciones de otros ministerios, que se han visto fortalecidas por el trabajo en los talleres y la aplicación de instrumentos de PSyE bajo
el enfoque estratégico. Cuba.

➘ En este centro se promovió la formulación de proyectos de investigación que hoy cuentan con recursos presupuestarios adicionales, así
como de convenios de vinculación tecnológica (fondos del sector privado). Argentina.

Impactos en el desempeño institucional

➘ Se realizó la planificación para el Centro, período 1996-2000, sobre mejores bases que el período anterior, respondiendo no solo a las
demandas de los sistemas productivos actuales sino a demandas futuras. Ej. sistemas o cadenas agroalimentarias. Argentina.

➘ Mejor respuesta a las demandas externas, particularmente en lo relacionado a proyectos en colaboración con la iniciativa privada.
México.

➘ Planificación regional basada en las necesidades del medio e integrando investigación - experimentación - extensión. Argentina.
➘ La sostenibilidad de la institución, la medida en que la investigación se basa en las necesidades de la sociedad y habilidad de la

institución para responder por las demandas externas. Cuba.

Cuadro 22. Ejemplos de impactos de la capacitación en la organización

Fuente: Borges-Andrade y Siri, 1999.



Aproximadamente 40% de los informantes dieron ejemplos de impactos en la
motivación de la organización, que se referían principalmente a un mayor compro-
miso del personal técnico en favor del fortalecimiento de PSyE, o a cambiar la cul-
turade laorganizaciónen favoraunmayorénfasis eneldesempeño.

La mayoría de los impactos en la capacidad de las organizaciones se clasifican
dentro de los siguientes grupos:
● Mejoramientos de los procedimientos de PSyE

● Desarrollo de planes estratégicos

● Expansión de la capacidad profesional en PSyE

● Desarrollo de proyectos

La mayoría de los ejemplos de impactos en el desempeño de la organización
se refiere a la respuesta de los planes de investigación o productos a demandas
externas. Los impactos en el entorno operativo se refieren mayormente a la
interacción creciente y comunicación con otras organizaciones o al aumento
de la credibilidad de la organización.

Se podría argumentar que los impactos reportados atribuidos a capacitación
son en realidad productos de otros factores, como la facilitación y el apoyo
técnico a los Casos Piloto. En el Cuadro 23 se presentan dos casos en que la
capacitación y participación en los eventos del proyecto ha contribuido al pro-
ceso de cambio institucional en la ausencia de facilitación.

Evaluación de supervisores y colegas

La evaluación del impacto percibido por participantes en talleres fue compa-
rada estadísticamente con aquel percibido por supervisores y colegas. Los
resultados indican que para un 93% de los indicadores de impacto, no existen
diferencias estadísticamente significativas entre las calificaciones de los parti-
cipantes y aquellas de los supervisores y colegas. En los pocos casos donde
diferencias significativas fueron encontradas, los supervisores tendieron a dar
calificaciones más elevadas, mientras que los colegas se inclinaron a dar cali-
ficaciones menores que los participantes.

El análisis cualitativo de estos ejemplos de impactos provistos por los tres gru-
pos reveló que no existen diferencias significativas entre los tipos de impacto
reportados.

Impactos futuros esperados

En la encuesta sobre los impactos de la capacitación, se solicitó la percepción
de los entrevistados acerca de posibles impactos del proyecto en sus organiza-
ciones en el futuro. Cuando las respuestas fueron afirmativas, se les pidió des-
cribir los impactos esperados e indicar cuando ellos podrían ocurrir. Alrede-
dor del 90% de los entrevistados respondieron afirmativamente, donde
esperaban que la mayoría de los impactos se dieran en dos a tres años. El aná-
lisis de las respuestas cualitativas indica que los entrevistados esperan que
tanto el número como la proporción de impactos del proyecto en el desempe-
ño de las organizaciones, aumente con el paso del tiempo.
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¿Cómo se habrían podido aumentar los impactos del proyecto?

La encuesta de los impactos del proyecto incluyó la pregunta acerca de las
acciones que el proyecto PSyE podría haber tomado para ser más útil a las
organizaciones y a los participantes de sus actividades. Sesenta y dos de los
entrevistados dieron un total de 76 sugerencias específicas clasificadas bajo
las siguientes categorías:
● Desarrollar una estrategia más adecuada para vincular a los gerentes, para

asegurar su disposición al cambio y mejorar PSyE

● Reducir el rango de los temas cubiertos en los eventos de capacitación y
enfocarlos más a las necesidades y prioridades locales

● Aumentar el seguimiento y apoyo directo después de los eventos de capa-
citación

● Extender el horizonte de tiempo del proyecto para apoyar a las organiza-
ciones inmersas en profundos procesos de cambio institucional

ISNAR Research Report No. 18

55

INIA-Chile

Durante los años noventa, el INIA ha reconocido la necesidad de cambio interno y ha adoptado un enfoque de gestión profesional, que
oriente su proceso de desarrollo institucional. Muchos factores externos han contribuido a este paso, incluyendo la creciente apertura de
Chile al comercio internacional, presiones nacionales por modernizar el sector público, y una reducción del financiamiento público.

La gerencia del INIA estuvo involucrada con el proyecto PSyE—y contribuyó a su planificación—desde principios de 1993. Esta
colaboración coincide con los esfuerzos iniciales del INIA de alcanzar mejores niveles de desempeño. El INIA se ha beneficiado en la medi-
da que ha contribuido a las actividades del proyecto PSyE de manera significativa. Un total de once profesionales del INIA han asistido a
los eventos de capacitación del proyecto y el INIA fue anfitrión de un taller sub-regional de capacitación organizado por el proyecto en
1996. Dos de estos profesionales han desempeñado un papel fundamental dentro del equipo de instructores conformado por el proyecto, y
los once han diseminado activamente las publicaciones y los métodos de capacitación dentro de la organización.

La adaptación creativa que el INIA hizo de los conceptos, marcos y herramientas puestas a disposición por el proyecto PSyE a través de
sus publicaciones y eventos de capacitación, ha reforzado el enfoque estratégico para su gestión, la creación de un sistema de
planificación, seguimiento y evaluación, que abarca toda la institución, la integración y agregación generada por este sistema, y la
planificación de proyectos para que compitan por fuentes externas de financiamiento. La relación entre el INIA y el proyecto ha sido de una
mutua contribución e impacto, reflejando la coincidencia del compromiso que ambos tenían, en ese tiempo, de fortalecer la gestión de la
investigación.

INIA – Uruguay

Como un esfuerzo reciente por fortalecer la gestión de la investigación, el INIA de Uruguay se ha embarcado en el proceso de planificación
estratégica, ha desarrollado un sistema para administrar los proyectos apoyados por el Fondo de Promoción a la Tecnología Agrícola, ha
desarrollado un sistema anual de planificación y presupuestos, y ha llevado a cabo las evaluaciones de todos sus proyectos
implementados a lo largo de los pasados cinco años de operación. Las mejoras en PSyE han sido motivadas por tres factores
fundamentales: demandas de los representantes de los productores y agencias externas por la responsabilización de sus actividades
(accountability), la necesidad de administrar el fondo de manera efectiva, y presiones internas para descentralizar la toma de decisiones
hacia los líderes de proyectos.

Diez de los gerentes del INIA participaron en las actividades de capacitación del proyecto. Dos se convirtieron después en parte del equipo
de instructores quienes fueron autores del material de capacitación del proyecto. El INIA fue anfitrión de un evento sub-regional de
capacitación en 1993. Los estudios de evaluación indican que el proyecto ha contribuido a los encargados de PSyE del INIA de diferentes
maneras:
➘ La participación en los talleres de capacitación del proyecto ha estimulado la exploración de temas por parte del INIA y ha provisto

conceptos y marcos para su discusión productiva
➘ Muchos de los profesionales del INIA, quienes han participado de las actividades del proyecto, han jugado papeles claves en el

desarrollo de PSyE en su organización
➘ Los gerentes han adoptado los conceptos, marcos e instrumentos de los materiales de capacitación para ayudar al desarrollo

institucional del INIA y a sus necesidades de gestión
➘ Durante los talleres de capacitación del proyecto PSyE, los gerentes del INIA establecieron contactos con participantes de otras

organizaciones encarando retos de gestión similares. Esto resultó en intercambios beneficiosos, tanto en lo operativo como en la
ampliación de sus perspectivas.

Cuadro 23. Impactos a nivel institucional: Los casos del INIA Chile y el INIA Uruguay

Fuente: Mackay, Gálvez y Romano, 1999; Horton y Hareau, 1999.



Los entrevistados también respondieron a acciones que sus organizaciones
podrían tomar para incrementar los impactos del proyecto en los años venide-
ros. En total 79 entrevistados dieron 92 respuestas clasificadas en:
● Asegurar mayor apoyo político y compromiso de la alta gerencia con el

cambio institucional

● Efectuar un diagnóstico más profundo de los problemas de la organiza-
ción y mejor planificación para el cambio institucional a lo largo del pro-
ceso

● Tomar acciones más concretas para implementar los cambios en gestión.
Las acciones sugeridas incluyen la asignación de personal de tiempo
completo a actividades de PSyE, un incremento de la capacitación y la
provisión de recursos adecuados para PSyE y para el cambio institucional

● Mejorar las comunicaciones con clientes y partes interesadas, internas y
externas

● Ampliar la participación en los procesos de cambio.

Autoanálisis de los Casos Piloto

Los tres Casos Piloto del proyecto PSyE—SINCITA de Cuba, IDIAP de
Panamá, y FONAIAP de Venezuela—llevaron a cabo ejercicios de autoanáli-
sis en 1998. Estos ejercicios se llevaron a cabo para registrar el progreso a la
fecha y generar lecciones para mejorar el trabajo futuro en los Casos Piloto.
Con este cometido, se desarrollaron en forma conjunta entre el equipo de eva-
luación, el equipo del proyecto PSyE y los equipos encargados del proceso de
cambio en los Casos Piloto, el perfil de los reportes y los métodos que serían
empleados para la recolección de la información y el análisis. Estas reuniones
de planificación de los ejercicios de autoanálisis duraron dos semanas en el
caso de Cuba, y una semana en los casos de Panamá y Venezuela.

Los métodos aplicados incluían la revisión de documentación relacionada al
proceso de cambio y la realización de un taller de autoanálisis de tres días de
duración en cada uno de los casos. Cada equipo de cambio en los Casos Piloto
organizó y facilitó su propio taller de autoanálisis, empleando grupos enfoca-
dos (focus groups) (Morgan y Krueger, 1997), y subsecuentemente preparó un
reporte del proceso de cambio.

Los talleres de auto-análisis fueron organizados y facilitados de tal manera
que los miembros de la organización y partes interesadas externas pudieran
discutir y alcanzar consenso en relación a las siguientes interrogantes:
● ¿Cuáles han sido los principales resultados del proceso de cambio institu-

cional a la fecha?

● ¿Cuáles han sido las principales fortalezas, debilidades y lecciones del
proceso de cambio?

● ¿Cuáles han sido las principales fortalezas, debilidades y lecciones de la
colaboración entre los Casos Piloto y el proyecto PSyE?
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Los equipos de los Casos Piloto decidieron que el foco de los resultados del
análisis sería el cambio de las organizaciones. En estos talleres se requirió que
los participantes en forma individual, identificaran los resultados principales
de los procesos de cambio institucional, y los socializaran con el grupo
empleando cuatro títulos correspondiendo a las cuatro dimensiones del marco
de evaluación: motivación, capacidad, desempeño y entorno operativo de la
organización. Una vez que estos resultados eran socializados, ellos identifica-
ban los cambios producidos así como también la forma en que estos cambios
se agrupaban. Ejercicios similares fueron llevados a cabo para identificar las
fortalezas principales y debilidades de los procesos de cambio y de la colabo-
ración con el proyecto PSyE, generando las lecciones correspondientes en
cada caso.

Diversas organizaciones y grupos participaron en los talleres de autoanálisis.
En Cuba, representantes de más de 19 instituciones participaron, incluyendo
institutos de investigación bajo la jurisdicción del Ministerio de Agricultura y
del Ministerio de Ciencia, Tecnología y Medio Ambiente, así como represen-
tantes de la Asociación Nacional de Pequeños Productores, y de la Agencia
Nacional de Ciencia, Tecnología y Medio Ambiente. En el taller de Panamá se
incluyeron representantes de todas las estaciones experimentales, de las ofici-
nas centrales del IDIAP, así como también de la Universidad Nacional de
Panamá (Facultad de Ciencias Naturales), del Banco Agrícola, del Instituto
Nacional de Mercadeo de Productos Agrícolas, y del Ministerio de Agricultu-
ra. En Venezuela, el taller de autoanálisis involucró a la gerencia y personal
del FONAIAP, así como también a representantes de la Universidad Nacio-
nal, del Ministerio de Agricultura, del IICA y a miembros del Directorio de
FONAIAP.

Los Casos Piloto llevaron adelante sus ejercicios de autoanálisis y prepararon
sus reportes a mediados de 1998. En marzo de 1999, representantes de los tres
Casos Piloto se reunieron en Venezuela con miembros del equipo de evalua-
ción, para sintetizar los resultados de los estudios individuales y generar con-
clusiones generales. El resumen de estos resultados que sigue a continuación
se basa en el reporte de este evento (Aued y otros, 1999).

Resultados de los procesos de cambio institucional

En el ejercicio de síntesis, 25 resultados principales fueron identificados;
cinco correspondían a la dimensión de motivación institucional, once a la
capacidad institucional, siete al ambiente operativo y dos al desempeño insti-
tucional (Cuadro 24).

En la dimensión de motivación, la gerencia adquirió un mayor compromiso
con el cambio institucional así como mayor respeto por las habilidades e ins-
trumentos técnicos del personal. El personal está más motivado y comprome-
tido con las instituciones. La gerencia exitosa de los procesos de cambio insti-
tucionales ha reducido la sensación de impotencia e inseguridad que
previamente sentía el personal. Los cambios han empezado a ocurrir en la cul-
tura de las instituciones en favor de mayor participación, transparencia y
orientación hacia el desempeño.

El mayor número de cambios ha sido reportado en la dimensión de la capaci-
dad de las organizaciones. Cada una de las organizaciones ha incrementado su
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conocimiento y herramientas en áreas de PSyE y gerencia del cambio institu-
cional. Cada una ha desarrollado planes estratégicos y ha iniciado el desarro-
llo de sistemas de PSyE integrados. Dentro de las organizaciones, se ha perci-
bido un cambio para enfocar la investigación per se, hacia actividades de
investigación y desarrollo (I&D). Esto ha sido reflejado en una mayor rele-
vancia de las actividades de investigación hacia las necesidades y oportunida-
des del sector productivo, el mejoramiento de la formulación y gerencia de
proyectos, y el aumento de financiamiento para proyectos competitivos. Cam-
bios adicionales en la capacidad incluyeron el trabajo en equipo con organiza-
ciones Caso Piloto y la expansión y mejoramiento de las relaciones entre estas
organizaciones y sus clientes y partes interesadas.

En la dimensión de ambiente operativo, tanto las partes interesadas como los
clientes empezaron a estar favorablemente dispuestos hacia las organizacio-
nes Casos Piloto, principalmente como resultado de su participación en los
procesos de cambio de las organizaciones y en las actividades de I&D. Ade-
más, los Casos Piloto establecieron su reputación amparados en su experien-
cia en planificación estratégica y gestión estratégica. Esto fue reflejado a tra-
vés de la elaboración de planes estratégicos de otras organizaciones. Se
observaron algunos incrementos en el apoyo que el gobierno central brinda a
los procesos de cambio institucionales.
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Los participantes en los ejercicios de autoanálisis identificaron 25 cambios principales en la motivación de la organización, su capacidad,
entorno operativo y desempeño.

Cambios en la motivación de la organización

➘ La gerencia ha empezado a considerar de mucho valor las habilidades y herramientas del personal
➘ Existe mayor compromiso por parte de la gerencia hacia el cambio institucional
➘ Existe mayor motivación en el personal y mayor compromiso con la organización
➘ Se ha reducido la inseguridad como resultado de la habilidad demostrada para resolver presiones externas y gestionar el cambio
➘ Se han dado inicio a cambios en la cultura de la organización

Cambios en la capacidad de la organización

➘ Mayor conocimiento y herramientas en PSyE
➘ Desarrollo de planes estratégicos
➘ Progreso en el desarrollo de sistemas integrados de PSyE
➘ Progreso en el cambio de foco, desde investigación en el sentido restringido del término, a investigación y desarrollo (I&D)
➘ Se ha mejorado la gestión de proyectos
➘ Se ha incrementado el acceso a fuentes de financiamiento por medio de proyectos competitivos
➘ Existen más y mejores relaciones con otras organizaciones
➘ Se ha desarrollado la capacidad para administrar el proceso de cambio de la organización
➘ Se ha mejorado el trabajo de equipo en la organización
➘ Se ha aumentado la relevancia de las actividades de investigación
➘ Se han fortalecido las unidades responsables de PSyE

Cambios en el entorno operativo

➘ Mayor participación de partes interesadas externas (stakeholders) en el proceso de cambio de las organizaciones
➘ Mayor participación de los productores en las actividades de I&D de la organización
➘ Mayor demanda por información y capacitación en PSyE y en gestión del proceso de cambio, por parte tanto de organizaciones públicas

como privadas
➘ Mayor intercambio de información y experiencias en PSyE y en cambio institucional, con otras organizaciones en la región
➘ Mayor apoyo del gobierno central hacia los procesos de cambio institucionales

Cambios en el desempeño de las organizaciones

➘ Uso de recursos más eficientes
➘ Mayor uso de la información y tecnología existentes, en programas de difusión y extensión

Cuadro 24. Cambios principales identificados en los Casos Piloto

Fuente: Aued y otros, 1999.



A nivel regional, el intercambio de información sobre PSyE y sobre gestión y
organización del cambio se ha expandido.

Los ejercicios de autoanálisis indicaron que mejoramientos en la motivación y
capacidad, convergen al mejoramiento de la eficiencia en el uso de recursos y
a una mayor diseminación de las existentes tecnologías ‘en vitrina’ hacia el
sector productivo. Un flujo mayor de tecnologías relevantes es esperado, para
generar impactos en la productividad así como también en la conservación de
recursos. Sin embargo, se necesitaría mayor tiempo para que estos efectos se
materialicen y puedan ser observables.

Lecciones relacionadas con el proyecto ISNAR

En sus ejercicios de autoanálisis, cada Caso Piloto delineó lecciones para los
procesos de cambio a partir de la colaboración con el proyecto ISNAR. En el
ejercicio de síntesis, listas consolidadas de estas lecciones fueron desarrolla-
das (Cuadro 25).
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Los participantes en los ejercicios de autoanálisis identificaron las siguientes lecciones de los procesos de cambio y de la colaboración con
el ISNAR.

Lecciones generales del proceso de cambio

➘ El liderazgo político y técnico es fundamental para que el proceso de cambio institucional sea exitoso
➘ En el inicio del proceso de cambio es esencial establecer los procedimientos y principios orientadores y desarrollar un plan general para

todo el proceso.
➘ Un equipo técnico debe ser establecido, el cual será responsable de administrar el proceso de cambio de la organización. Idealmente,

este equipo deberá tener dedicación exclusiva.
➘ La participación amplia y el trabajo en equipo son fundamentales para planificar e implementar los procesos de cambio institucional.
➘ La comunicación continua acerca del proceso de cambio, sus metas, métodos y progresos es esencial para mantener el compromiso del

personal, así como de las partes interesadas externas (stakeholders).
➘ El ritmo del proceso de cambio necesita ser administrado con mucho cuidado, para evitar una presión excesiva por un lado, y una

perdida del momentum por el otro.
➘ La implementación de los cambios que se hayan llegado en acuerdo con los participantes del proceso es fundamental, para mantener la

credibilidad.
➘ La capacidad para responder adecuadamente a los cambios en el entorno necesita ser desarrollada, para asegurar la sostenibilidad

institucional.

Lecciones de la colaboración con el proyecto del ISNAR

➘ Una agencia externa que desee apoyar al proceso de cambio institucional, debe hacerlo a través de un convenio de colaboración en el
cual los principios orientadores, conceptos y métodos para alcanzar este cambio son negociados con la organización.

➘ Los facilitadores externos requieren habilidades y experiencia tanto política como técnica.
➘ La participación del personal de la organización en el desarrollo de los materiales de capacitación es esencial para asegurar que estos

sean apropiados y aceptados.
➘ El enfoque de capacitación basado en la experiencia, motiva a los participantes y contribuye al desarrollo de la capacidad de identificar

problemas esenciales y a la habilidad de resolverlos
➘ Las agencias externas deberían evitar las relaciones altamente individualizadas, y deberían ofrecer el acceso abierto a la información a

través de mecanismos participativos como talleres.
➘ El participar en un proyecto regional de desarrollo de capacidad, tal como el proyecto PSyE, es una ventaja para las organizaciones

locales, ya que permite el intercambio de información y experiencias entre las organizaciones embarcadas en procesos similares

Cuadro 25. Lecciones generadas del auto-análisis de los Casos Piloto

Fuente: Aued y otros, 1999.



Concerniente a los procesos de cambio institucional, la importancia del lide-
razgo político y técnico fue enfatizada, así como la necesidad de establecer un
cuerpo técnico responsable de administrar el proceso de cambio. El grupo de
los Casos Piloto también enfatizó la necesidad de establecer principios bási-
cos y procedimientos operativos para desarrollar y sobre todo planificar el
cambio al principio del proceso. Equipos de trabajo amplios y participativos,
como comunicación continua fueron identificados así como ingredientes cru-
ciales para cambios institucionales fundamentales. La necesidad de adminis-
trar el ritmo del cambio fue señalada, como lo fue la necesidad de implemen-
tar acuerdos y de desarrollar la capacidad para efectuar el seguimiento y
responder adecuadamente a cambios en el entorno de manera continua.

Respecto al trabajo conjunto con el proyecto PSyE, los Casos Piloto destaca-
ron el valor del acuerdo de colaboración, el cual incluía principios negocia-
dos, conceptos y métodos para el cambio. Ellos también enfatizaron la necesi-
dad de que los facilitadores externos tengan habilidades políticas y de
interacción personal, así como habilidades técnicas, debido a que los procesos
de cambio institucional y de colaboración son propensos a generar resistencia
y conflictos mas allá de la racionalidad puramente técnica. Ellos concluyeron
que un programa de desarrollo de capacidades debería emplear enfoques par-
ticipativos y capacitación basados en la experiencia, en todos los aspectos de
su trabajo. Ellos advirtieron que las agencias externas no deberían desarrollar
relaciones altamente personalizadas y recomendaron el acceso abierto a la
información y apoyo. Ellos también marcaron el valor de participar en un
esfuerzo regional de desarrollo de capacidad, que permitió a cada organiza-
ción aprender y recibir el apoyo de otras organizaciones lidiando con temas
similares.

Dinámicas de PSyE en la Región

Para este estudio, los cambios en PSyE fueron examinados en nueve estudios
de caso institucionales21. En un período de seis meses, se entrevistaron a más
de 250 individuos, se revisaron documentos institucionales, y se visitaron
numerosas estaciones de campo en ocho países. La recolección de informa-
ción, el análisis y el reporte fueron guiados por medio de un instrumento de

estudio de caso que cubría cinco temas fundamentales, 35 temas derivados y
127 puntos específicos de planificación, seguimiento y evaluación.

En algunos casos, entrevistas personales fueron conducidas con gerentes y
personal en general. En otros casos, el instrumento fue llenado directamente
por los entrevistados, luego de una explicación de los conceptos y las pregun-
tas que se incluían. En pocos casos, se organizaron grupos enfocados en los
cuales los entrevistados alcanzaban consenso en la respuesta a cada uno de los
puntos, donde un solo resultado de grupo fue reportado.
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El instrumento de estudio de caso fue diseñado para capturar información
cuantitativa y cualitativa, acerca del estado de la planificación, el seguimiento
y la evaluación en 1992 y 1997. De la misma se pretendía percibir los efectos
que los cambios en PSyE habrían tenido en el desempeño de la organización,
y la contribución del proyecto del ISNAR a estos cambios en PSyE que se
estaban llevando adelante.

Se les solicitó a los gerentes y los líderes de proyectos, durante la visita de
campo, calificar el nivel de uso de herramientas especificas de PSyE, méto-
dos, técnicas y procesos empleados en 1992 y 1997. La escala utilizada varia-
ba de 0 (no empleado) a 3 (empleado rutinariamente). Los entrevistados tam-
bién calificaron cuatro indicadores de capacidad profesional en PSyE y dos
indicadores del uso de la información generada por PSyE, utilizando para ello
una escala similar de 4 puntos. Las personas que participaron en estas entre-
vistas se les pidío proveer explicaciones e ilustraciones de los cambios que
habían ocurrido a lo largo del período de estudio. También se les pidío indicar
si estos cambios habían afectado el desempeño institucional, de qué manera lo
habían hecho, y si el proyecto del ISNAR había contribuido a estos cambios
reportados.

En los estudios de caso, los líderes de cada investigación presentaron resúme-
nes de los resultados y los compararon con aquellos de los estudios de caso
originales llevados a cabo en 1992 (Novoa y Horton, 1994). Los reportes de
casos individuales se listan en el Anexo 1.

Cambios en PSyE

En los casos estudiados, la planificación mejoró de distintas maneras entre
1992 y 1997. En este período, existió la adopción generalizada de la planifica-
ción estratégica. Solamente dos de los 11 casos estudiados en 1992 habían
preparado planes estratégicos. Sin embargo en 1997, todas las organizaciones
habían preparado planes estratégicos, o estaban preparando algún tipo de plan
estratégico. Sin embargo, la naturaleza y calidad de los procesos de planifica-
ción y resultados, variaba significativamente entre los casos. En el contexto de
la planificación estratégica, muchas organizaciones estaban intentado identifi-
car y responder de manera más efectiva a las demandas de los productores y
de otros grupos interesados. En 1992, muchas organizaciones habían prepara-
do ya planes operativos a niveles de los institutos y proyectos. Esta práctica se
difundió, y para 1997, la planificación operacional era la práctica de PSyE
generalmente más institucionalizada en las organizaciones estudiadas (Cua-
dro 26, Cuadro 27 y Cuadro 28).
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Organización estudiada Actividades de PSyE
1

Capacidad

profesional
3

(4)

Uso de la

información
2

(2)

Planificación (7) Seguimiento (12) Evaluación (9) Integración (7)

92 97 92 97 92 97 92 97 92 97 92 97

1 INIA, Chile

2 INIFAP, México

3 ICTA, Guatemala

4 CONITTA, C. Rica

5 CARDI, Caribe

6 CENICAFE, Colombia

7 CORPOICA, Colombia

8 CIAT, Bolivia

9 INIA, Uruguay
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1.4

1.6

2.0

Promedio 1.4 2.3 1.6 2.0 0.9 1.3 0.9 1.7 0.9 1.8 0.9 1.8

Cuadro 26. Indicadores de capacidad en PSyE, 1992 y 1997

(calificaciones promedio para resultados en 9 estudios de caso)

Notas: (1) Escala: 0 = No utilizada o no realizada; 1 = Utilizada o realizada de manera experimental; 2 = Utilizada o realizada con cierto

grado de regularidad; 3 = Utilizada o realizada en forma rutinaria.

(2) Escala : 0 = Sin capacidad/uso; 1 = Capacidad/uso limitado; 2 = Capacidad/Uso moderado; 3 = Capacidad/uso adecuado.

(3) Los números en paréntesis indican el número de indicadores en base a los cuales el promedio fue calculado.

Fuente: Horton y Novoa, 1999.
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Cuadro 27. Uso de métodos de PSyE selectos en 1992 y 1997, a nivel de instituto, centro, programa y proyecto

Notas: PO = Planificación operativa, RP = Reporte de programa, RI = Revisión interna, RE = Revisión externa, EI = Evaluación de impacto,

Escala: 0 = No utilizada o no realizada; 1 = Utilizada o realizada de manera experimental; 2 = Utilizada o realizada con cierto grado de

regularidad; 3 = Utilizada o realizada en forma rutinaria.



Entre 1992 y 1997, el seguimiento ha mejorado comparativamente en menor
escala que la planificación o la evaluación. Sin embargo, cabe mencionar que
algunas mejoras se dieron en actividades de supervisión y reporte, contribu-
yendo así al seguimiento. Muchas organizaciones desarrollaron bases de datos
computarizadas y sistemas de información para efectuar el presupuesto y la
gerencia de proyectos, lo que permitió a los gerentes y a los líderes de estos
proyectos, el tener una mejor idea de la asignación de recursos financieros y
de personal. La tecnología de la información facilitó la descentralización
administrativa y la expansión de la investigación contratada que había empe-
zado en los años 80s. En contraste, existieron pequeños cambios en las tradi-
cionales prácticas de seguimiento como las visitas de campo, revisiones de
programas y reportes de progreso. En consecuencia, el seguimiento adminis-
trativo y financiero mejoró notablemente en relación con el seguimiento pro-
gramado.

En 1997, la evaluación continuaba siendo menos institucionalizada que la pla-
nificación y el seguimiento. De 1992 a 1997, más organizaciones comisiona-
ron estudios de impacto, revisiones externas y evaluaciones, que en los cinco
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Uso de resultados de

evaluación en planificación

Indicadores de SyE en

planes

Revisiones de donantes

Revisiones externas

Evaluación de impacto

Retroalimentación

Revisiones internas

Reportes de progreso

Planificación operativa a

nivel de proyectos

Planificación operativa a

nivel institucional

Planificación estratégica

Escala*

P lan ificac ió n

S eg u im ien to

E va lu ac ió n

In teg rac ió n d e P S yE

Cuadro 28. Uso de métodos de PSyE selectos en 1992 y 1997 (Calificaciones promedio para

9 estudios de caso)

Notas: Escala: 0 = No utilizada o no realizada; 1 = Utilizada o realizada de manera experimental; 2 = Utilizada o realizada con cierto grado

de regularidad; 3 = Utilizada o realizada en forma rutinaria.

Fuente: Horton y Novoa, 1999.



años previos. Sin embargo, estas técnicas de evaluación fueron empleadas con
menor frecuencia que las técnicas de planificación y seguimiento. En resu-
men, la mayoría de las evaluaciones aún se hacen a solicitud de agencias
financieras externas y pocas organizaciones tienen procedimientos internos de
evaluación sistemática.

Uno de los hallazgos más destacados en los estudios de caso de 1992 era que
las tareas de planificación, seguimiento y evaluación tendían a ser llevadas a
cabo en forma separada unas de las otras, en vez de ser componentes de un sis-
tema de PSyE articulado. Los estudios de caso de 1997 indican mejoras sub-
stanciales en la integración de las actividades de planificación, seguimiento y
evaluación. Aunque la evaluación permanece débil con relación a las otras
fases del ciclo de gerencia, se efectuaron progresos en vincular las actividades
de planificación, seguimiento y evaluación que se llevan adelante. En muchas
organizaciones, la integración de actividades de PSyE fue facilitada por la
adopción del proyecto como la unidad básica para la administración de la
investigación. La expansión en el uso de la tecnología de información también
facilitó la integración de actividades en PSyE, particularmente al nivel de pro-
yectos. Los estudios indican que han habido mayores mejoras en PSyE al
nivel de proyectos de investigación, que en otros niveles de decisión

Contribución de PSyE al desempeño institucional

Los estudios de caso indican que ha mejorado la calidad de la información
generada por las actividades de PSyE y que esta información ha sido emplea-
da de manera más extensa por la gerencia en la toma de decisiones. Los ejerci-
cios de planificación estratégica han involucrado muchas partes interesadas
(stakeholders) externas y miembros de la organización y su vinculación direc-
ta ha facilitado el uso de los resultados de la planificación. Los recientemente
desarrollados sistemas de información de gerencia (SIG) han incrementado la
disponibilidad de información sistemática sobre la asignación de recursos y el
uso de proyectos y programas específicos.

Sin embargo y pese a estas mejoras, el uso de información en PSyE para el
mejoramiento de los programas no se ha mantenido en sintonía con el ritmo al
que estas se producían. El uso de información de PSyE se ha realizado princi-
palmente con propósitos de administración y contabilidad, y no para el mejo-
ramiento de los programas. Esto se debe parcialmente a las presiones que
existen sobre los investigadores y gerentes para cortar los costos y mejorar la
eficiencia. De la misma manera, refleja las dificultades de procesar y sinteti-
zar la información cualitativa y de presentar los resultados en una forma útil
para los tomadores de decisiones. Muchos encargados de tomar estas decisio-
nes continúan prefiriendo fuentes tradicionales de información y no explotan
la información disponible a través de estos ejercicios de PSyE.

Los párrafos siguientes indican como los cambios en PSyE han influido en la
gestión de la investigación y desempeño de las organizaciones estudiadas.

Efectos en la relevancia de las actividades de investigación. Existen algunos
casos en que la planificación, el seguimiento y la evaluación han influido en
las prioridades de la investigación y en la agenda de investigación. En el INIA
de Uruguay, durante un ejercicio reciente de planificación estratégica, deci-
dieron reducir o terminar la investigación en cabras y pastos e incrementar el
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trabajo en la calidad de la leche y la carne de bovino. En el INIA de Chile, des-
pués de una evaluación de sus actividades de investigación en relación con las
prioridades establecidas en el año 1995, los fondos de la estación de La Platina
fueron redistribuidos entre los proyectos, y tanto el laboratorio como la biblio-
teca fueron modernizados. La introducción de financiamiento competitivo a
proyectos ha provisto en muchas organizaciones de un nuevo instrumento
para implementar las prioridades de investigación través de la asignación de
fondos a actividades de investigación específicas.

Efectos en la eficiencia. En distintas organizaciones, la introducción del pre-
supuesto por proyectos y de gerencia computarizada de proyectos ha contri-
buido a la eficiencia de las operaciones y uso de recursos, permitiendo la des-
centralización en el control del presupuesto a los líderes de proyectos.

Efectos en la eficacia de la investigación. Mejoras en PSyE han ayudado a
concentrar el uso de los recursos en menos proyectos de investigación alta-
mente prioritarios. Se espera que, tanto el agudizado foco de las actividades de
investigación como la mayor eficiencia, aumenten el número de proyectos
exitosos y disminuyan el tiempo requerido para que estas actividades generen
resultados utilizables. Sin embargo, el período de tiempo que ha transcurrido
es demasiado corto para que los cambios en PSyE afecten, pasando por todo el
sistema de investigación, a los impactos y resultados de la misma. En algunos
casos, se ha observado un mayor uso del conjunto disponible de información y
tecnologías en actividades de difusión y extensión.

Efectos sobre el acceso a fondos. Teniendo en cuenta que los esquemas de
fondos competitivos están en expansión, uno de los efectos observados con
más frecuencia es un mayor número de proyectos bien elaborados, que atraen
financiamiento de fuentes competitivas. Esto no es para decir que el mejora-
miento en PSyE tiende a aumentar el financiamiento, pero permite a los inves-
tigadores y a la organización ganar acceso a fuentes competitivas de financia-
miento disponibles.

Contribución del proyecto ISNAR a los cambios en PSyE

En las organizaciones estudiadas, el proyecto ISNAR ha sido una de muchas
fuentes de cambio en PSyE. Las fuerzas principales conducientes al cambio
en PSyE fueron las estrategias de reforma del sector público promovidas en
años recientes por el FMI, el Banco Mundial, otras agencias de desarrollo
bilaterales y multilaterales, y los mismos gobiernos nacionales.

En el contexto de presiones externas para cambios institucionales, las contri-
buciones principales del proyecto PSyE fueron de ayudar a los gerentes de la
investigación agrícola a entender los cambios institucionales amplios que
estaban ocurriendo y a desarrollar estrategias para responder a los mismos, de
manera apropiada. Las contribuciones específicas documentadas en estos
estudios fueron:
● Las personas que participaron en las actividades del proyecto, pudieron

comprender mejor el contenido de la dinámica institucional, la necesidad
de cambios institucionales fundamentales y delinear estrategias para
manejar estos cambios
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● Los participantes adquirieron conocimiento y apreciación por la gestión
estratégica

● Los participantes adquirieron conocimiento en PSyE y la apreciación por
su uso en gestión y aprendizaje institucional

● Las organizaciones participantes empezaron a prestar mayor atención a
los procesos de PSyE

● Las organizaciones participantes mejoraron sus relaciones con otras orga-
nizaciones, nacionales y regionales.

La extensión de las contribuciones del proyecto dependió en parte de la intensi-
dad de la interacción con organizaciones especificas. La intensidad de interac-
ción fue mayor en Chile, Costa Rica y Uruguay que en los otros casos estudia-
dos. Las contribuciones del proyecto también dependieron del grado en que los
procesos de desarrollo institucional fueron fomentados localmente. El Cuadro
29 identifica algunas contribuciones del proyecto en casos específicos.
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CIAT, Bolivia. Dos funcionarios del CIAT participaron en el primer taller sub-regional del proyecto, en Uruguay, en el año 1993. Desde
entonces, prácticamente no ha existido contacto directo entre el CIAT y el proyecto. Sin embargo, uno de los dos individuos que recibió la
capacitación, fue promovido como Director de la Unidad de Planificación en el CIAT, y él ha empleado algunos conceptos de los materiales
del proyecto para implementar el procesos de planificación estratégica en su institución. En sus palabras, “las contribuciones del proyecto
han sido pequeñas, sin embargo, su impacto ha sido muy grande”.

CONNITA, Costa Rica. Dos profesionales del Ministerio de Agricultura participaron en los primeros dos talleres regionales de capacitación
para instructores, mientras que siete individuos adicionales han participado en talleres sub-regionales. En 1995, el Ministerio de Agricultura
propuso que el CONITTA fuera uno de los cuatro Casos Piloto del proyecto. A través de una serie de actividades, el CONITTA empezó a
desarrollar su plan estratégico, pero debido a varios cambios de personal en el Ministerio, y a la oposición política hacia la planificación y el
proceso de cambio, la colaboración fue suspendida en 1997.

CORPOICA, Colombia. Uno de los funcionarios de la unidad de planificación de CORPOICA participó en el segundo taller regional de
capacitación a instructores en 1996. Posteriormente, cinco funcionarios más participaron en eventos regionales, sub-regionales, talleres
de planificación y revisión del proyecto. Ningún representante de la alta gerencia ha participado en los eventos del proyecto. El personal
mencionado anteriormente de la unidad de planificación de CORPOICA, se ha mostrado muy activo y persistente en introducir conceptos
de la gestión estratégica en el sistema institucional de gestión, inclusive se destaca un director regional, quien empleando los conceptos
incluidos en las publicaciones del proyecto, ha preparado el plan estratégico para su centro de investigación. Como en el caso del INIFAP
los impactos del proyecto han sido limitados debido a la baja intensidad de interacción entre el proyecto y la organización y el alto grado de
descentralización administrativa, lo que hace más dificultoso implementar procedimientos de gestión uniformes a lo largo de la organiza-
ción.

INIA, Chile. En 1993, un funcionario del INIA trabajando en extensión participó en el primer taller regional del proyecto para la preparación
de materiales de capacitación e instructores. Este fue un evento de tres semanas llevado a cabo en el CIAT de Colombia. En 1994 y 1995,
representantes de la alta gerencia del INIA participaron en talleres regionales donde las actividades del proyecto, como sus resultados,
fueron planificados y revisados. En 1996, otro funcionario participó en el segundo taller regional para preparar materiales de capacitación y
capacitar a instructores (cuatro semanas). Entre 1993 y 1996, un total de 12 funcionarios del INIA han participado en eventos de capacita-
ción sub-regionales que duraron una semana. Basados en parte a la motivación y orientación provistas por el proyecto, el INIA estableció
la Unidad de Estudios y Planificación. El funcionario capacitado en 1993 se convirtió en el director de esta nueva unidad. Desde entonces,
el INIA se ha visto envuelto en planificación estratégica, y ha trabajado de manera agresiva para mejorar la planificación operativa, la admi-
nistración de proyectos y sus sistemas de información.

INIA, Uruguay. Dos funcionarios del INIA han participado en Mayo de 1993, en el taller para la preparación de materiales y capacitación
de instructores – el Director del Departamento de Planificación y un joven economista quien había ingresado al INIA recientemente. Poste-
riormente 14 funcionarios adicionales han participado en talleres sub-regionales de capacitación. El economista asumió el liderazgo de la
recientemente establecida Unidad de Proyectos y en 1996-1997, él facilitó el ejercicio de planificación estratégica institucional en el INIA.

INIFAP, México. En 1993, un funcionario trabajando en planificación en la Unidad de Ganado del INIFAP, también participó en el taller de
Cali, Colombia, para preparar el fascículo del proyecto acerca de la gestión de proyectos y para capacitar a otro grupo de instructores. Este
profesional como otros que han participado en las actividades del proyecto PSyE, han introducido algunos enfoques nuevos de gerencia
en su trabajo. Sin embargo, en líneas generales, el impacto del proyecto en el INIFAP ha sido limitado por el pequeño número de profesio-
nales quienes se relacionaron con el proyecto, con relación al número de funcionarios que tiene el INIFAP. El alto grado de descentraliza-
ción administrativa en INIFAP también ha limitado los cambios sistemáticos en la práctica de la gestión.

Cuadro 29. Contribuciones del proyecto PSyE a casos específicos

Fuente: Horton y Novoa, 1999.



Percepciones de los Líderes de la Investigación Agropecuaria de

los Impactos del Proyecto PSyE

El propósito de este estudio fue conocer la percepción de los líderes de la
investigación agrícola de la región acerca de los impactos del proyecto PSyE.
Un cuestionario muy simple fue enviado a los líderes de la investigación agrí-
cola que habían estado involucrados en una o más actividades del proyecto,
solicitándoles que listaran los principales impactos que habían observado. De
un total de 173 individuos a quienes se había enviado este cuestionario, 14
respondieron de entidades regionales o internacionales, y 37 de organizacio-
nes nacionales de investigación agrícola. Aproximadamente la mitad de las
respuestas de organizaciones nacionales provenían de organizaciones Casos
Piloto; la otra mitad fue de 14 organizaciones en la región. Las respuestas se
transcribieron a un documento electrónico y se analizaron con la ayuda de un
programa computarizado para análisis cualitativo de información, el
NUDIST.

Resultados

Las 51 personas que respondieron a esta encuesta dieron un total de 259 res-
puestas, que sirvieron como unidades de análisis a este estudio. Aproximada-
mente el 75% de las respuestas se refirieron a impactos del proyecto PSyE; el
otro 25% se refirió principalmente a restricciones a los impactos del proyecto.

Las respuestas que mencionaban impactos se codificaron y ordenaron en rela-
ción a ocho categorías del marco de la evaluación: motivación, capacidad,
desempeño y entorno, a nivel individual como de las organizaciones. Aproxi-
madamente el 87% de las respuestas se refirieron a impactos al nivel de las
organizaciones, y solamente un 13% a impactos a nivel individual. El patrón
de las respuestas de individuos de organizaciones regionales fue similar a
aquellas respuestas de organizaciones nacionales. Los siguientes párrafos
resumen la percepción que los líderes de la región tienen acerca de los impac-
tos del proyecto.

De los impactos reportados, se identificaron alrededor de un 60% que se rela-
cionan a la capacidad institucional, 20% a la motivación institucional, 15% al
entorno operativo y sólo 5% al desempeño institucional. Respecto al entorno,
los líderes de la investigación agrícola sintieron que las publicaciones efectua-
das por el proyecto y los materiales de capacitación habían contribuido de
manera destacable a la oferta de información disponible para la gerencia de la
investigación. La manera participativa en la cual se desarrollaron estos mate-
riales y su aplicabilidad en las organizaciones de investigación agropecuaria
de la región fueron comentados favorablemente. Los impactos en la motiva-
ción se refirieron principalmente a la clarificación de la misión y los objetivos
institucionales. En la dimensión de capacidad institucional, más de la mitad de
las respuestas se refirieron a la expansión del conocimiento en la aplicación de
técnicas de PSyE. Otras respuestas en esta dimensión se relacionaron a la apli-
cación de principios de gestión estratégica, de seguimiento y evaluación; alre-
dedor de un 10% mencionó el establecimiento de sistemas integrados de PSyE
en sus organizaciones (Cuadro 30).
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Los líderes de la investigación agrícola identificaron algunas restricciones a
los impactos del proyecto que se pueden clasificar en dos grupos: aquellas
relacionadas con las condiciones en las organizaciones nacionales (dos tercios
de las respuestas) y aquellas relacionadas con las limitaciones del proyecto
(un tercio). Las restricciones percibas del proyecto se relacionan principal-
mente a la limitada distribución de las publicaciones, y a la limitada coordina-
ción con otras entidades regionales. Las restricciones percibidas en las propias
organizaciones se relacionan fundamentalmente a la inestabilidad política,
reducción del sector público y la escasez de recursos para llevar adelante cam-
bios institucionales fundamentales.
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Individuo

18

Organización

144

Limitaciones

proyecto PSyE

12

Limitaciones

organización

22

Entorno

4

Desempeño

11

Capacidad

83

Motivación

28

Motivación

3

Capacidad

11

Entorno

22

Modificaciones

en estrucutra

14

Apoyo a

PSyE

16

PSyE

56

Clientes

7

Cultura

7

Capacitación

6

Misión

21

Otros

6

Impactos

esperados

3

Total de

respuestas

200

Impactos

positivos

162

Otros temas

37

Cuadro 30. Líderes de investigación agrícola: clasificación de respuestas

Fuente: Dupleich y Horton, 1999.



5. Conclusiones y Lecciones

De acuerdo con los objetivos de esta evaluación, y basados en los resultados
reportados en los capítulos 3 y 4, este capítulo presenta los resultados genera-
les con relación a las tres siguientes preguntas de evaluación:

1. ¿Cuáles han sido los impactos del proyecto PSyE en la gestión de la
investigación agrícola?

2. ¿Qué lecciones pueden aprenderse para mejorar el diseño de futuros
programas de desarrollo de capacidad?

3. ¿ Qué lecciones pueden aprenderse para mejorar futuras evaluaciones de
programas de desarrollo de capacidad?

Impactos del Proyecto PSyE

Los estudios de evaluación indican que el proyecto PSyE ha contribuido a la
gestión del conocimiento y habilidades de individuos en muchas organizacio-
nes, y que estos individuos han mejorado sus prácticas diarias de gestión
cuando el escenario fue conductivo hacia el desarrollo profesional e institu-
cional. El proyecto ha contribuido a cambios fundamentales en sistemas de
PSyE en pocos casos donde condiciones preexistentes cruciales para el cam-
bio institucional existieron o se pudieron dar.

Los estudios indican que las publicaciones del proyecto han provisto de infor-
mación útil, que ha contribuido al conocimiento técnico de los gerentes en
campos como PSyE, gestión estratégica y gestión del cambio institucional. El
grado en el que este nuevo conocimiento ha sido aplicado ha dependido de
factores tanto de la motivación como del entorno operativo. Los talleres del
proyecto y los eventos de capacitación han motivado a los individuos a mejo-
rar sus prácticas de gestión y les ha provisto con herramientas esenciales para
hacerlo. Cuando el entorno operativo ha sido conductivo para el cambio,
muchas de las personas que han participado en los eventos del proyecto han
aplicado los conceptos y métodos aprendidos en sus actividades diarias.

Los cambios institucionales fundamentales parecen haber ocurrido cuando los
siguientes requerimientos fueron satisfechos22:
● El entorno fue conductivo al cambio (ej. fuertes presiones externas para

el cambio).

● La alta gerencia proporcionó liderazgo adecuado para el cambio.

● Una masa crítica de personal se involucró y comprometió con en el pro-
ceso de cambio.

● Innovaciones institucionales apropiadas se pusieron a disponibilidad o
fueron desarrolladas.
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● Los recursos para el cambio fueron provistos (ej. dedicación de tiempo
del personal clave y asignación de presupuesto para actividades de capa-
citación y facilitación).

● El proceso de cambio fue adecuadamente administrado.

Cuando cambios fundamentales ocurrieron, las organizaciones por sí mismas
tomaron el liderazgo cuando el proyecto jugó un papel catalítico de apoyo. El
proyecto ha contribuido a cambios institucionales fundamentales en tres de
los cuatro Casos Piloto—SINCITA de Cuba, IDIAP de Panamá, FONAIAP
de Venezuela—y en otras organizaciones, principalmente en el INIA de Uru-
guay y el INIA de Chile. En estos casos, el proyecto contribuyó a los procesos
de cambio motivando a gerentes claves y proporcionando conceptos, informa-
ción, capacitación y herramientas necesarias para mejorar la gestión. En los
Casos Piloto, el proyecto facilitó los procesos de cambio a través del respaldo
constante que brindó a los equipos nacionales. De la misma manera, el pro-
yecto estimuló a que las organizaciones que participaron dedicaran recursos
esenciales a este proceso de cambio.

Las contribuciones del proyecto han sido mayores en los Casos Piloto, donde
existió un compromiso de la gerencia muy fuerte hacia el cambio, y las inte-
racciones entre los profesionales de estas organizaciones y el equipo de ges-
tión del proyecto fueron más intensas que en los otros casos. El estudio de la
capacitación indica que el proyecto ha tenido mayores impactos en la motiva-
ción de los individuos y en el ambiente operativo en los Casos Piloto, que en
otras organizaciones. Estos impactos diferenciados a nivel individual han sido
asociados con diferencias aun mayores a nivel institucional. Los impactos
reportados en la mayoría de los indicadores de motivación institucional, capa-
cidad, entorno y desempeño, han sido significativamente mayores en los
Casos Piloto que en otras organizaciones. Estos resultados, basados en las
encuestas a participantes de las actividades del proyecto (estudios 2 y 3), han
sido corroborados por medio de encuestas a supervisores y colegas (estudio
3). De la misma manera, estos resultados han sido reflejados igualmente en el
estudio de autoanálisis.

Contribuciones específicas

Los resultados de los estudios de evaluación indican que el proyecto ha contri-
buido a la gestión de la investigación agropecuaria en las siguientes seis áreas:

1. La percepción de los gerentes acerca del cambio institucional y del valor

de un sistema de PSyE. A principios de los años 90, cuando el proyecto del
ISNAR estaba comenzando, muy pocos gerentes de la investigación agrícola
de la región anticipaban la magnitud del cambio que sus organizaciones iban a
experimentar en los siguientes años. La mayoría de estos gerentes pensaba
que los problemas que ellos atravesaban—de restricción presupuestaria en ese
tiempo principalmente—ran transitorios y podrían ser resueltos a través de
una reducción en sus costos. Muchos creían que las presiones para un mejor
gobierno y una mayor responsabilidad en su gestión (governance y accounta-
bility) pasarían con el transcurso del tiempo. Ellos esperaban acallar la tor-
menta mejorando la percepción pública que se tenía de sus organizaciones y
reduciendo sus costos, en vez de efectuar cambios fundamentales en sus
metas, estrategias y modo de operación de sus organizaciones.
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El proyecto del ISNAR estimuló a estos gerentes a ver las presiones crecientes
como señales de la necesidad que sus organizaciones tenían para alterar sus
metas, estrategias y modos de operación; caso contrario, ellos deberían acep-
tar los cambios impuestos desde afuera. Si rehusaban aceptar éste cambio,
ponían a sus organizaciones en riesgo de extinción. En el proyecto se argu-
mentó que para ser sostenible, una organización necesitaba de la capacidad
para identificar y responder apropiadamente a estas amenazas y oportunidades
en un ambiente eminentemente turbulento. En este contexto, se argumentó
que un sistema de PSyE integrado era esencial para: (a) efectuar el seguimien-
to de las tendencias externas e identificar las necesidades y oportunidades; (b)
definir apropiadamente las metas; (c) desarrollar estrategias apropiadas (d)
alinear las actividades del personal con las metas y estrategias de la organiza-
ción; (e) mejorar continuamente las estrategias, actividades y resultados
aprendiendo de la experiencia. En el actual escenario de cambio y complexi-
dad creciente de las organizaciones, tal sistema es esencial para asegurar altos
niveles de desempeño, buen gobierno (governance) y responsabilidad
(accountability).

Los estudios de evaluación indican que muchos gerentes que han tenido acce-
so a la información del proyecto, y que han participado en los talleres, en los
eventos de capacitación y en las actividades de los Casos Piloto, se han benefi-
ciado de los conceptos y herramientas disponibles, las han asimilado y las han
empleado en sus prácticas de gestión.

2. El conocimiento y herramientas en PSyE de los gerentes, gestión estratégi-

ca y gestión del cambio. Virtualmente todos los estudios de evaluación identi-
ficaron las contribuciones de las publicaciones del proyecto y de la capacita-
ción, al conocimiento y herramientas en PSyE y en gestión estratégica. El
estudio de capacitación, la encuesta a líderes de la investigación agropecuaria
y el auto-análisis de los Casos Piloto proporcionaron evidencia de un aumento
en la capacidad profesional de administrar el cambio institucional, particular-
mente en los Casos Piloto. La experiencia documentada en los estudios indica
que el aumento de la capacidad técnica en PSyE es de poco valor en la ausen-
cia de la capacidad en gestión estratégica y para administrar el cambio institu-
cional.

3. Preparación de planes estratégicos. En la región, ha existido un interés
considerable en planificación estratégica, y muchas organizaciones han lleva-
do a cabo ejercicios de planificación estratégica. Los estudios de caso indican
que los ejercicios de planificación estratégica han tenido una calidad altamen-
te variable. El proyecto suministró conceptos, herramientas, guía y apoyo para
la planificación estratégica en los Casos Piloto, mientras que las publicaciones
y las actividades de capacitación han apoyado los ejercicios de planificación
estratégica en otras organizaciones—mayormente notables en el INIA de Uru-
guay y el INIA de Chile, y en menor grado en el INIFAP de México. Como se
ha notado en el Capítulo 4, otras organizaciones también emplearon los con-
ceptos y herramientas provistos por el proyecto llevando a cabo su planifica-
ción estratégica.

4. Formulación y gestión de proyectos. En los años recientes, ha habido un
cambio pronunciado hacia la gestión de la investigación por proyectos y hacia
la asignación de recursos a proyectos por medio de mecanismos de fondos
competitivos. A través de la capacitación, información y facilitación, el pro-
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yecto PSyE enfatizó la importancia del proyecto de investigación como la uni-
dad básica de gestión de la investigación, y ofreció principios y herramientas
para mejorar la formulación y la gestión de proyectos. Los estudios de evalua-
ción indican que en muchas organizaciones el proyecto PSyE ha contribuido
de mayor manera a la gestión en el nivel de proyectos, que en otros niveles de
toma de decisiones. Este resultado es consistente con los fuertes incentivos
para mejorar la gestión a nivel de proyectos De la misma manera, refleja el
hecho de que los individuos son capaces de introducir sus propias mejoras a
nivel de proyectos de manera más sencilla que a niveles de decisión más altos,
donde el liderazgo y la coordinación tienen que ser provistos por la alta geren-
cia.

5. Desarrollo e integración de los sistemas de PSyE. A la finalización del pro-
yecto, se esperaba que los sistemas integrados de PSyE estuvieran operando
por lo menos en cuatro organizaciones de la región. Estos sistemas deberían
vincular efectivamente las actividades de planificación, seguimiento y evalua-
ción; emplear instrumentos y procedimientos estándar de PSyE; y tener el per-
sonal y los recursos adecuados para llevar adelante sus funciones. Con la guía
y en algunos casos el apoyo del proyecto, muchas organizaciones han llevado
adelante acciones para fortalecer e integrar sus sistemas de PSyE. Estos
esfuerzos han sido más vigorosos e implementados en su totalidad en los
Casos Piloto. Durante 1998, el SINCITA de Cuba, el FONAIAP de Venezuela
y el IDIAP de Panamá, diseñaron nuevos sistemas de PSyE y el SINCITA y el
FONAIAP prepararon manuales operativos para estos nuevos sistemas. Otras
organizaciones han mejorado aspectos de sus sistemas de PSyE, pero general-
mente, con enfoques menos integrados.

6. Capacidad para capacitación en gestión. En forma adicional a la contribu-
ción a las habilidades y herramientas en gestión de los individuos, el proyecto
ha contribuido a la capacidad de muchos individuos en proveer capacitación
en gestión a otros profesionales, tanto en sus propias organizaciones como en
otras. La evidencia de este aumento en la capacidad de capacitar es provista
por los estudios de información y capacitación, el autoanálisis de los Casos
Piloto y la encuesta a los líderes de la investigación agropecuaria. El fortaleci-
miento de la capacidad de capacitar en gestión en la región, es un recurso
valioso que muchas organizaciones han empleado para actualizar sus prácti-
cas y habilidades en gestión. Esta capacidad también ha sido empleada por
universidades en la región.

Restricciones a los impactos del proyecto

Han sido numerosos los factores que han limitado el impacto del proyecto.
Algunos se relacionan con el proyecto en sí, mientras que otros se relacionan a
las circunstancias del momento en que pasaban las organizaciones de investi-
gación agrícola en la región. Los estudios de evaluación sugieren que el pro-
yecto ISNAR podría haber tenido mayor impacto, si es que hubiera considera-
do las siguientes medidas:
● aumentar su alcance a través de una mayor distribución de sus publicacio-

nes, de un mayor número de eventos de capacitación y de un mayor
número de Casos Piloto;

● ajustar sus actividades de capacitación a las necesidades específicas de
las organizaciones;
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● intensificar las actividades de seguimiento después de los eventos de
capacitación;

● desarrollar una estrategia más efectiva para asegurar el apoyo político
para el cambio;

● facilitar el acceso de las organizaciones Caso Piloto a todo el conjunto de
capacidades profesionales de la región, en vez de reducirlo solamente a
un punto focal externo individual;

● enfocar las actividades del proyecto en aquellas organizaciones más com-
prometidas con el cambio, en vez de incluir organizaciones a lo largo de
toda la región.

En la mayoría de los casos, la implementación de estas sugerencias hubiera
necesitado substancialmente mayores recursos así como tiempo. Es muy sig-
nificativo que todas las sugerencias exceptuando la primera, impliquen un
cambio en las actividades del proyecto hacia interacciones mas individualiza-
das e intensas con organizaciones específicas comprometidas con el cambio
(ésta es, en realidad, la estrategia desarrollada por el equipo del proyecto para
una siguiente etapa del mismo).

Lecciones para Mejorar los Programas de Desarrollo de

Capacidad

Los estudios de evaluación llevados a cabo han generado un cuantioso volu-
men de información relacionada a las estrategias y resultados del proyecto
PSyE. Durante el curso de esta evaluación, esta información ha sido analizada
por el equipo de evaluación, conjuntamente con el equipo del proyecto PSyE
y gerentes de la investigación agrícola en Latinoamérica23. Las siguientes lec-
ciones generales han sido identificadas para mejorar programas futuros de
desarrollo de capacidad.

1. Reconocer el papel central de PSyE en el desarrollo de capacidad. La pla-
nificación, el seguimiento y la evaluación son generalmente consideradas
como funciones de administración y de gerencia (Hatch, 1997; Kroenke,
1989). Debido a que representan solamente una fracción de las capacidades
esenciales de una organización, se considera frecuentemente que los progra-
mas de desarrollo de capacidad deberían cubrir un rango mucho mayor de
temas (Jackson y Kassam, 1997; Hoadley y Moscardi, 1998). Los estudios de
evaluación confirman el papel central de PSyE en el desarrollo de capacidad.
Como Senge (1994) y otros han notado, la planificación de actividades, el
seguimiento de progreso y revisión periódica, y la evaluación de los resulta-
dos, son esenciales para el aprendizaje de la organización y el continuo mejo-
ramiento de calidad. En vista a que no existen recetas para el desarrollo de la
capacidad, y debido a que cada organización debe aprender de sus propias
experiencias, el fortalecimiento de PSyE es de crítica importancia para el
éxito de los esfuerzos de desarrollo de capacidad24.
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23 Véase por ejemplo los siguientes informes de talleres: Andersen y otros, 1999; Andersen y
otros, 1998; Horton, Dupleich y Andersen, 1998; Aued y otros, 1999, Andersen y otros, 1997.

24 Horton (1999: 157-160) y las referencias allí mencionadas, discuten el papel de la
planificación, el seguimiento y la evaluación sistemáticos en el aprendizaje-acción,
aprendizaje institucional, y en la gestión y mejoramiento de calidad.



2. Involucrar a los supuestos beneficiarios en todos los aspectos de un pro-

grama de desarrollo de capacidad. Los programas de desarrollo de capacidad
son frecuentemente diseñados por agencias externas de desarrollo o el gobier-
no central, para fortalecer las capacidades de los individuos o de las organiza-
ciones. Los resultados han sido decepcionantes. Frecuentemente, la construc-
ción de capacidad ha sido inapropiada, mal utilizada o no ha sido sostenible.
El proyecto PSyE ilustra el valor de involucrar a los supuestos beneficiarios
en todas las fases del programa, el diseño, la implementación y la evaluación.
La participación de gerentes de la región ha contribuido a la relevancia de las
actividades, los productos y los servicios. De la misma manera, ha determina-
do que el proyecto sea adoptado localmente así como sus resultados. Esto ha
contribuido a la utilidad de los resultados y a la sostenibilidad de los esfuerzos
de desarrollo de capacidad iniciados por el proyecto.

3. Trabajar simultáneamente en diferentes niveles de la organización. Un
número crítico de factores de éxito está asociados a cambios institucionales
fundamentales. Estos incluyen: compromiso de la alta gerencia con el cambio,
apoyo de partes interesadas claves (stakeholders) externas, una masa crítica
de apoyo dentro de la organización, innovaciones institucionales apropiadas,
recursos para llevar adelante el cambio, y gestión del proceso de cambio.
Muchos programas de desarrollo de capacidad fallan debido a que se centran
en un solo factor de éxito, ignorando los otros factores relacionados. La expe-
riencia del proyecto PSyE resalta la necesidad de trabajar simultáneamente
tanto en factores políticos como técnicos en diferentes niveles de la organiza-
ción: variando desde la alta gerencia, partes interesadas externas quienes
deben promocionar y subscribirse con el cambio, hasta el nivel del personal
quien deberá diseñar y poner en funcionamiento el nuevo sistema de gestión.

4. Ajustar los programas de desarrollo de capacidad a las necesidades espe-

cíficas y las oportunidades de cada organización. Los programas de desarro-
llo, incluyendo programas de desarrollo de capacidad, generalmente ambicio-
nan lograr fórmulas generales a ser aplicadas de manera universal. Pero, como
ha sido mostrado con la experiencia del proyecto PSyE en Latinoamérica, no
existen ‘recetas’ universalmente válidas para el desarrollo de capacidad. Los
principios generales de desarrollo de capacidad deben ser aplicados a través
de diferentes combinaciones de actividades: informativas, capacitación, faci-
litación y tal vez otras, dependiendo de las necesidades especificas y oportuni-
dades presentadas en cada organización.

5. Desarrollar y probar teorías explícitas de acción. En el diseño de la fase 1
del proyecto PSyE, no existía una teoría de acción explícita que indicara como
las acciones específicas supuestamente convergerían a los resultados espera-
dos. Al principio de la fase 2, un marco lógico fue desarrollado para el proyec-
to. Sin embargo, inclusive aquí, la jerarquía de los objetivos y de los supuestos
que los sustentaban fue redactada de manera vaga. Si la planificación, el
seguimiento y la evaluación están entendidos de tal forma que promuevan el
mejoramiento y aprendizaje de los programas, es esencial que los programas
de desarrollo de capacidad redacten sus objetivos, teorías y supuestos con
gran detalle, y periódicamente revisen sus actividades y resultados en relación
con ellos.
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Lecciones para Mejorar Futuras Evaluaciones de Programas de

Desarrollo de Capacidad

1. Involucrar al personal de la organización y otras partes interesadas en

todas las fases de la evaluación. El personal de la organización y el equipo del
proyecto estuvieron involucrados en varias etapas tanto del diseño como de la
implementación de los estudios de evaluación y de la interpretación de sus
resultados. El grado en que las partes interesadas externas (stakeholders) estu-
vieron involucrados fue mayor para algunos estudios que para otros (por
ejemplo, fue mayor en el autoanálisis de los Casos Piloto que en los estudios
de información y capacitación). Al haber involucrado a las partes interesadas,
se ha encontrado que se enriquecieron tanto el diseño del estudio como la
interpretación de los resultados. De la misma manera, se ha estimulado el inte-
rés en la evaluación y ha aumentado el entendimiento y la aceptación de los
resultados, por parte de estas personas. En los Casos Piloto, los gerentes loca-
les, quienes implementaron sus propios ejercicios de autoanálisis, utilizaron
inmediatamente los resultados de estos ejercicios para mejorar la gestión de
sus procesos de cambio institucionales de los cuales ellos son responsables.

2. Definir conceptos claves y utilizarlos consistentemente a lo largo de la eva-

luación. Dentro de un campo disciplinario bien definido, los conceptos y las
definiciones son compartidas y bien comprendidas. Este es el caso, por ejem-
plo, de la evaluación económica de un programa que lance una variedad mejo-
rada de semillas. Sin embargo, en un campo de estudio nuevo y transdiscipli-
nario como el de evaluación de programas de desarrollo de capacidad, existe
considerable controversia y confusión sobre los conceptos y términos que se
emplean. Por ejemplo, durante el curso de la evaluación aquí reportada, han
existido repetidamente confusiones acerca del significado del término impac-
to, organización, institución, capacidad y desempeño. Por esta razón, el pre-
sente reporte incluye una sección que define conceptos y términos claves en
relación con su uso común en la literatura profesional. Conceptos claros y su
utilización consistente son esenciales para la acumulación y el avance del
conocimiento en este campo, relativamente joven, de la evaluación.

3. Convertir conceptos generales a términos locales con sentido propio, y

viceversa. Si los conceptos a ser utilizados en una evaluación son entendidos
para servir efectivamente como guías para la recolección de datos y el análi-
sis, entonces estos conceptos necesitan ser convertidos a términos locales con
significado propio. Este proceso de conversión es necesario aún cuando un
solo investigador o persona a cargo de la evaluación recolecta toda la informa-
ción de una sola organización. Mas aún, cuando muchos investigadores están
involucrados en la recolección de datos en distintas organizaciones y países,
esta conversión se torna mucho más problemática. La preparación de instru-
mentos de recolección de datos (encuestas) estándar para ser enviados por
correo a diferentes individuos en distintos países, es especialmente un desafío,
cuando términos como proyecto y programa pueden tener distintos significa-
dos en distintas organizaciones en distintos países.

El involucrar a representantes de las organizaciones a ser estudiadas en el
diseño de las encuestas puede minimizar los problemas de terminología. Las
encuestas deben ser también cuidadosamente probadas con antelación y revi-
sadas a la luz de las sugerencias y los comentarios de los usuarios. Para el
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levantamiento de información cualitativa, un proceso inverso de conversión
es necesario para convertir frases locales en términos generales que permita la
comparación y la síntesis entre los casos. El personal de las organizaciones
puede jugar un papel fundamental en esta conversión y en la validación de las
interpretaciones.

4. Construir la triangulación dentro de cada estudio de evaluación. En la eva-
luación aquí reportada, se emplearon a diferentes investigadores para recolec-
tar y analizar distintos tipos de información provenientes de diferentes fuentes
entre sí. Se hizo el intento de concentrarse en un fenómeno (los impactos del
proyecto) desde distintas perspectivas que permitan la triangulación de los
resultados. Algunos de estos estudios emplearon un conjunto muy rico de
métodos, especialmente en el estudio de cambios en PSyE, que incluye entre-
vistas estructuradas y no estructuradas, así como observaciones directas y
revisiones documentales. Otros estudios se valieron básicamente en la aplica-
ción de un método y una sola fuente de datos. Los estudios de información y
capacitación, por ejemplo, se basaron fuertemente en el envío de encuestas
postales. Cuando los resultados de todos los estudios aquí reportados fueron
sintetizados, resultó evidente que el acceso a diferentes fuentes de informa-
ción generada por diferentes investigadores enriquece los resultados y aumen-
ta la confianza en la validez de las conclusiones. Por esta razón, en medida de
lo posible, la triangulación deber ser construida dentro de cada, y para todos,
los estudios de evaluación.

5. Evitar la metáfora de impacto; concentrarse en contribuciones y resulta-

dos. Este estudio ha estado diseñado para evaluar los impactos que el proyecto
PSyE ha tenido en las organizaciones participantes. Sin embargo, durante la
evaluación, varias limitaciones de esta metáfora se tornaron evidentes. El tér-
mino impacto tiene significados completamente diferentes para diferentes
personas. Puede significar cualquier efecto o resultado, beneficios de largo
plazo para beneficiarios terminales, o duraderos y significativos efectos socia-
les, económicos o ambientales con relación a metas de desarrollo amplias.
Existen también ambigüedades que conciernen al significado de beneficiarios
terminales o de ‘aquellas’ metas de desarrollo. Un segundo problema es que la
metáfora de impacto implica una relación lineal de causa y efecto, entre la
supuesta fuente de impacto y el punto específico de impacto. Impacto es una
metáfora de balística, la cual falla en capturar las características esenciales de
procesos de desarrollo de capacidad, o de cambio y crecimiento que se dan en
individuos y organizaciones. Tercero, la evaluación de impacto implica una
carga muy pesada de metodología, incluyendo medidas cuantitativas de los
efectos, empleando métodos de investigación experimentales.

Mas allá de temas conceptuales y metodológicos, la metáfora de impacto

puede resultar ofensiva para aquellos que supuestamente han recibido el
impacto. Los miembros de la organización están interesados en aprender acer-
ca de los cambios que han ocurrido y las alternativas para mejorar esfuerzos
de desarrollo de capacidad. De la misma manera, ellos están interesados en
entender el papel de un agente externo de apoyo, y las maneras de mejorar
futuras colaboraciones. Sin embargo, ellos encuentran inapropiado que las
personas que han llevando adelante las evaluaciones busquen y traten de
determinar los impactos que un agente de colaboración externa ha tenido tanto
sobre ellos, como sobre otras organizaciones. Los individuos como las organi-

La racionalidad funda-
mental para una com-
binación de métodos en
la indagación es para
entender de manera
más integral, para
generar un entendi-
miento más amplio y
profundo, para hacer
el esfuerzo de conocer,
respetando un rango de
intereses y perspectivas
más amplio. (Greene y
Caracelli, 1997: 7)

La gente ya no debería
ser identificada como
‘grupos meta’. Por el
contrario, si debemos
referirnos a ellos de
manera abstracta,
deberíamos conside-
rarlos como supuestos
beneficiarios. Ellos tie-
nen que ser beneficia-
dos, en vez de ser
impactados [resaltado
originalmente]
(Uphoff, 1991: 467).



zaciones consideran—en forma correcta—al desarrollo de capacidad primero
y, sobretodo, como un resultado de sus propios esfuerzos, donde es posible
haber recibido soporte externo.

Con el reto de reportar acerca de los resultados de programas públicos, Mayne
(1999) ha desarrollado un enfoque para documentar, entender y reportar las
contribuciones de un programa para alcanzar los resultados previstos. En lo
que él denomina análisis de contribución, emplea una secuencia lógica muy
rigurosa de pasos metodológicos, de ninguna manera parecidos a los reporta-
dos en este estudio. Mediante el uso del término contribución, y siguiendo un
adecuado conjunto de estrategias metodológicas, uno puede evitar algunas
trampas semánticas, políticas y conceptuales, frecuentemente encontradas
cuando el término evaluación de impacto es empleado.

6. Desarrollar un marco de evaluación que corresponda al marco del progra-

ma de desarrollo de capacidad que va a ser evaluado. Tanto en evaluación
como en otros campos de la indagación y la práctica, existe una tendencia muy
fuerte a emplear marcos conceptuales y métodos ya probados y validados. Sin
embargo, la producción de evaluaciones útiles y de rico contenido, requiere
que tanto los marcos conceptuales como los métodos, sean seleccionados
individualmente para necesidades especificas y oportunidades (Patton, 1997).
Para el presente estudio, el marco de evaluación fue desarrollado en base a la
teoría de acción del proyecto PSyE y el modelo de IDRC-Universalia de
desempeño de las organizaciones. En el curso de esta evaluación, la importan-
cia de un tercer marco de conceptos se tornó evidente: una teoría del cambio
de la organización. La experiencia con esta evaluación sugiere que futuras
evaluaciones de programas de desarrollo de capacidad deberían ampararse en
tres tipos de teoría:
● La teoría del programa a ser evaluado

● La teoría sobre el desempeño (individual, de la organización, o de desem-
peño institucional dependiendo del programa)

● Teoría del cambio (nuevamente para individuos, organizaciones y cambio
institucional o de la organización, dependiendo del programa a ser eva-
luado)

7. Llevar adelante la evaluación de manera que apoye el desarrollo de capa-

cidad. Los procesos de desarrollo de capacidad son procesos frágiles. La eva-
luación puede apoyarlos por medio de la contribución hacia la motivación y
aprendizaje. Sin embargo, una evaluación también puede perjudicar el desa-
rrollo de capacidad, por ejemplo, haciendo pública información política sensi-
ble entre grupos que se oponen al cambio. Por este motivo, cuando se diseña y
se lleva adelante una evaluación de programas de desarrollo de capacidad, uno
necesita enfocar sus actividades no solamente en la precisión y fiabilidad de
los métodos, sino también en la utilidad de los resultados así como su propie-
dad, que afectan de manera muy sensible a la forma en que la información se
maneja. La evaluación tiene gran potencial para el fortalecimiento de esfuer-
zos de desarrollo de capacidades. Como los recursos financieros para labores
de evaluación son escasos, resulta fundamental que estos recursos sean
empleados de manera que, en forma adicional a la necesidad de información
por partes interesadas externas a la organización, cabalmente apoyen y sosten-
gan el esfuerzo de desarrollo de esa capacidad.
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Taller Fecha Países
representados

Días Número de facilita-
dores/ formadores1

Número de participan-
tes/capacitados2

Temas3 Costo por día4

Planificación y revisión de las actividades del proyecto 26 4 150

Planificación del proyecto Junio 1992 11 3 26 1 500

Revisión de los estudios de caso Octubre 1992 15 8 39 1

Síntesis y evaluación Junio 1994 24 3 2 52 1 859

Planificación Agosto 1995 20 5 2 36 1 661

Revisión Febrero 1997 9 12 14 1 488

Síntesis y evaluación Diciembre 1997 16 3 40 1 861

Capacitación regional 44 8 35

Cali, Colombia Mayo 1993 10 19 1 17 2, 6 248

Maracay, Venezuela Marzo 1996 10 25 7 18 2, 6 313

Capacitación subregional 50 48 151

Montevideo, Uruguay Agosto 1993 6 5 9 24 2 417

Ibarra, Ecuador Setiembre 1993 10 5 9 27 2 363

Trinidad, Trinidad Abril 1994 13 5 1 29 2 145

Panamá, Panamá Julio 1996 9 12 9 25 2-6 347

Viña del Mar, Chile Octubre 1996 6 11 11 24 2-6 402

Maracay, Venezuela Noviembre 1996 6 12 9 22 2-6 390

Otra capacitación5 32 7 139

Taller Fundación Polar, Venezuela Abril 1997 1 12 3 35 2-5

Taller DIA, Paraguay Julio 1997 1 12 2 31 2-5

Taller CORPOICA, Colombia Octubre 1997 1 3 38 2, 3

Taller regional SDC, Ecuador Octubre 1997 6 5 2 35 3, 5

Notas: (1) Número de facilitadores externos en talleres de planificación y revisión; número de formadores en talleres de capacitación. (2) Número de participantes en talleres de planificación o revi-

sión; número de individuos capacitados en talleres de capacitación. (3) Temas: 1= Planificación, revisión o evaluación del Proyecto; 2= PSyE; 3= Gestión estratégica del cambio institucional; 4= Sis-

temas de información gerencial; 5= Competitividad de proyectos; 6= Preparación y facilitación de las actividades de capacitación con los interesados. (4) Costo aproximado por participante, por día

de taller, en dólares de los EE.UU. (5) Las instituciones cubrieron los costos directos de estos talleres.
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Rubro BID SDC ISNAR Otros1 INIA2 TOTAL %3

Personal del proyecto y costos administrativos 683 0 486 169 0 1338 34

Personal 607 430 162 1199

Costos administrativos 76 0 56 7 0 139

Talleres de planificación y revisión 133 158 63 34 163 551 14

Talleres de planificación (2) 65 33 60

Talleres de revisión (3) 68 158 30 34 103

Componente 1. Información 92 51 93 64 42 342 9

Libros

Estudios de caso4 53 13 20 42 128

SyE: Manual de referencia 22 22

Materiales de referencia

Manuales y módulos, otras publicaciones 39 51 80 22 0 192

Componente 2. Capacitación 211 252 29 11 106 609 16

Talleres regionales (2) 34 120 6 0 16

Talleres sub-regionales (6) 177 132 23 11 90

Componente 3. Facilitación 30 95 0 0 172 297 8

Talleres y apoyo técnico a los Casos Piloto 30 95 172

Subtotal 1149 556 671 278 483 3137

Administración, overhead, imprevistos 142 90 523 21 776 20

Total 1291 646 1194 299 483 3913 100

Notas: (1) Otros incluye el apoyo financiero de numerosos donantes: el IDRC, el FIDA, el CTA, la DANIDA, y la GTZ.
(2) “INIA” se refiere a las contribuciones financieras al proyecto efectuadas por instituciones de investigación agropecuaria regionales, sub-
regionales y nacionales. También incluye una estimación del valor del tiempo invertido por estas instituciones en el proyecto, en términos de
profesionales que: (i) participaron en talleres regionales de planificación del proyecto, ejecución, revisión y evaluación; (ii) actuaron como
instructores en talleres regionales y subregionales de capacitación; (iii) tomaron parte en misiones técnicas como puntos focales externos a
los Casos Piloto (segunda fase del proyecto); (iv) organizaron talleres regionales y subregionales en colaboración con el proyecto. El costo
de oportunidad para las instituciones que enviaron profesionales a las distintas actividades no está incluido ya que este costo debiera ser
menor, o por lo menos igual, al beneficio de tener estos profesionales capacitados. Se usaron para estos cálculos las recomendaciones
hechas por el Banco Mundial en cuanto a remuneraciones de los consultores nacionales e internacionales. No están incluidos en éstos los
importantes costos para las instituciones Caso Piloto, a través de la conformación de equipos nacionales de profesionales dedicados exclu-
siva o semiexclusivamente a llevar adelante este proceso de aplicar sistemas integrados de PSyE.
(3) Importancia relativa expresada en porcentaje del costo de cada componente en relación con el costo total.
(4) Incluye los costos relacionados al taller de revisión de los estudios de caso, llevado a cabo en México, en octubre de 1992.
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Impactos de la Capacitación a Nivel Individual:
Calificaciones Promedio y Desviaciones Estándar (DS) para 43 Indicadores
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Dimensión / Indicador Casos Piloto DS Otras Org. DS Dif. sig.*

Motivación (puntaje promedio) 3.28 3.07

1 Motivación para aplicar el enfoque estratégico 3.38 0.7 3.05 0.8 *

2 Motivación para llevar a cabo la planificación estratégica 3.34 0.8 3.07 0.8 *

3 Interés en realizar buenas evaluaciones 3.32 0.8 3.18 0.7

4 Interés en mejorar el seguimiento 3.32 0.9 3.15 0.7

5 Actitud frente a los cambios en PSyE dentro de la organización 3.29 0.8 3.14 0.7

6 Interés en mejorar el sistema de información gerencial en la organización 3.23 0.8 3.10 0.8

7 Interés en diseñar y administrar proyectos competitivos 3.06 1.0 2.77 1.0

Capacidad (puntaje promedio) 2.65 2.52

8 Conocimiento del enfoque estratégico 3.12 0.7 2.90 0.7

9 Capacidad para contribuir a la gestión estratégica del cambio institucional 2.92 0.8 2.64 0.8 *

10 Habilidad para realizar planificación estratégica 2.83 0.8 2.66 0.7

11 Conocimiento del marco lógico 2.68 0.9 2.61 0.8

12 Habilidad para realizar buenas evaluaciones 2.54 0.9 2.47 0.7

13 Conocimiento y habilidad sobre métodos de capacitación de adultos 2.52 0.9 2.43 1.0

14 Conocimiento del modelo de evaluación CIPP 2.52 1.1 2.39 0.9

15 Conocimientos sobre el diseño y la administración de proyectos competitivos 2.49 1.0 2.18 0.9

16 Capacidad para diseñar sistemas y procedimientos de seguimiento 2.45 0.9 2.52 0.7

17 Conocimiento de los principios de un sistema de información gerencial 2.42 1.0 2.41 0.8

Entorno (Puntaje promedio) 2.07 1.73

18 La medida en que las tareas demandan creatividad o innovación 3.00 0.8 2.56 0.8 *

19 La medida en que los colegas aceptan los comentarios y las sugerencias 2.51 0.8 2.24 0.7

20 El número de relaciones laborales 2.41 1.1 1.66 1.2 *

21 La proporción del tiempo dedicado a PSyE 2.32 1.1 2.02 1.1

22 La apreciación del desempeño del participante en evaluaciones institucionales 2.28 1.2 1.95 0.9

23 Frecuencia e intensidad de interacción con la dirección en la organización 2.21 1.2 1.80 1.2

24 La medida de autonomía para realizar su trabajo 2.17 1.3 1.93 1.2

25 El acceso a la información institucional para realizar su trabajo 2.15 1.2 1.78 1.1

26 El número de solicitudes recibidas para apoyo, información o capacitación 2.11 1.1 1.67 1.2 *

27 El reconocimiento institucional del trabajo del participante 2.11 1.0 1.87 1.0

28 La posición dentro de la organización (ej. promoción) 1.57 1.3 1.09 1.2 *

29 El número de personas supervisadas 1.51 1.2 1.23 1.2

30 Las facilidades, los recursos y las condiciones de trabajo 1.49 1.1 1.42 1.0

31 La envergadura del presupuesto administrado 1.09 1.2 1.05 1.1

Desempeño (puntaje promedio) 2.48 2.26

32 Participación en la gestión estratégica del cambio institucional 2.92 1.0 2.30 1.0 *

33 Aplicación del enfoque estratégico 2.80 1.9 2.62 1.7

34 Contribución a la integración de los procesos de PSyE 2.64 1.0 2.38 0.9

35 Contribución a la planificación estratégica 2.62 0.9 2.48 0.8

36 Efectividad en la evaluación de las actividades de investigación 2.48 0.9 2.27 0.7

37 Aplicación de mét. efectivos de cap. en la org. de actividades de capacitación 2.48 1.1 2.30 1.1

38 Aplicación del marco lógico 2.46 0.9 2.22 0.9

39 Efectividad en el seguimiento de las actividades de investigación 2.45 0.9 2.42 0.7

40 Aplicación del modelo de evaluación CIPP 2.41 0.9 2.05 0.8

41 Diseño y administración de proyectos competitivos 2.22 1.1 1.92 1.0

42 Efectividad en el desarrollo de los materiales de capacitación 2.20 1.1 2.13 1.1

43 Contribución al mejoramiento del sistema de información gerencial 2.02 1.1 2.08 0.9

Notas: Número total de informantes = 144.

* Indica que la diferencia entre calificaciones promedio de los Casos Piloto y otras organizaciones es estadísticamente significativa a un

nivel de 0.5%.

Fuente: Encuesta sobre el impacto de la capacitación, pregunta No.3.
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Anexo 5.

Impactos de la Capacitación a Nivel Institucional:
Calificaciones Promedio y Desviaciones Estándar (DS) para los 38 Indicadores

Dimensión Casos Piloto DS Otras org. DS Dif. Sig.

Motivación (Puntaje promedio) 2.75 2.10

1 Claridad de la misión y los objetivos de la organización 3.05 0.9 2.18 1.0 *

2 Reconocimiento del valor de PSyE en la organización 2.97 0.8 2.28 0.9 *

3 Apoyo de la dirección para el establecimiento de PSyE 2.86 0.9 1.97 0.9 *

4 Apoyo de la dirección para PSyE (ministerio, dirección general, etc) 2.77 0.9 1.92 1.0 *

5 Promoción de una “cultura” estratégica en la organización 2.74 0.8 1.98 0.9 *

6 Promoción de una “cultura” de planificación estratégica en la organización 2.69 0.9 2.30 0.9 *

7 Orientación del sist. PSyE a las necesidades de la org. y de sus usuarios 2.68 1.0 2.13 0.8 *

8 Promoción de una “cultura” de un sistema de PS&E bien integrado en la org. 2.63 0.9 2.13 0.9 *

9 Grado en el que la investigación se basa en necesidades sociales 2.59 1.0 2.10 0.8 *

10 Promoción de una “cultura” de evaluación en la organización 2.50 0.9 2.03 0.8 *

Capacidad (Puntaje promedio) 2.32 1.93

11 Planes para mejorar el sistema de PSyE 2.84 1.0 2.12 0.9 *

12 Habilidad con la cual el depto./unidad responde a demandas externas 2.63 0.7 2.25 1.0 *

13 Aplicaciones prácticas del enfoque estratégico en la organización 2.49 0.9 2.13 0.9 *

14 Capacidad organizacional para manejar un proceso de cambio institucional 2.47 1.0 1.88 0.9 *

15 Habilidad con la cual la organización respode a las demandas externas 2.45 0.8 2.07 0.9 *

16 Cantidad y calidad de actividades concretas para el fortalecimiento de PSyE 2.45 0.9 1.98 1.0 *

17 Posición del depto./unidad de PSyE en la estructura de la organización 2.44 1.0 1.93 1.1 *

18 El grado de preparación del personal en materia de PSyE 2.43 1.0 2.08 1.0

19 El grado de implementación de los planes institucionales de investigación 2.41 0.9 1.97 1.0 *

20 Las relaciones entre el equipo de PSyE y el resto de la organización 2.38 1.0 1.78 0.9 *

21 Aplicación de la planificación estratégica 2.37 0.9 2.12 0.9

22 Utilización de la inf. generada por la unidad PSyE en la toma de dec.en la org. 2.25 0.9 1.97 1.0

23 Formulación y administración de proyectos competitivos 2.20 1.1 1.87 0.8

24 Influencia de los resultados de PSyE en las prioridades de la investigación 2.16 1.0 1.90 1.0

25 Utilización de los resultados de la evaluación en la planificación 2.00 1.0 1.70 0.9

26 Disponibilidad de recursos y personal para PSyE 1.98 0.9 1.58 1.0 *

27 Grado de integración del sistema de PSyE 1.95 1.0 1.75 0.9

28 Desarrollo del sistema de información gerencial en la organización 1.88 0.9 1.63 1.0 *

Entorno (Puntaje promedio) 2.50 2.04

29 Disponibilidad de info. técnica y apoyo metodol. para mejorar func. de PSyE 2.70 0.9 2.43 0.9

30 Relaciones de la organización con otras organizaciones nacionales o internac. 2.50 1.0 2.17 1.0

31 Credibilidad de la org. ante clientes, autoridades políticas y financiadores 2.46 1.1 2.07 2.0 *

32 Apoyo político a la organización 2.32 1.0 1.48 1.0 *

Desempeño (Puntaje promedio) 2.30 1.90

33 La medida en la que la investigación responde la demanda de los usuarios 2.59 0.9 2.23 0.8 *

34 Productividad del depto./unidad en generación de información y tecnologías 2.36 0.9 2.17 0.9

35 Sostenibilidad de la organización 2.33 1.0 1.83 1.0

36 Productiv.del prog.de investigación en la generación de info. y tecnologías 2.20 1.0 1.75 0.9 *

37 Efec.del prog.de investig.en términos de impactos económ., sociales y ambient. 2.17 1.1 1.73 1.0 *

38 Productividad de la organización en la generación de información y tecnologías 2.17 0.9 1.71 0.8 *

Notas: Número total de informantes = 144. Indica que la diferencia entre el puntaje promedio de los Casos Piloto y otras organizaciones es

estadísticamente significativa a un nivel de 0.5%.

Fuente: Encuesta sobre el impacto de la capacitación, pregunta No.3.
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